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Voorwoord 
 
Het is zover, een jarenlang gekoesterde droom gaat eindelijk in vervulling. Voor u ligt het 
eindproduct van een aantal jaren waarin ik werk, studie en een privéleven heb getracht te 
combineren. Eenvoudig was het niet, toch kan ik het iedereen warm aanbevelen! 
 
Tijdens een praktijkopdracht in het kader van mijn studie Managementwetenschappen ben ik 
voor het eerst echt in aanraking gekomen met het fenomeen prestatiemanagement. Dit 
onderwerp is mij gaan fascineren. Waarom is het zo moeilijk, om een ogenschijnlijk simpel 
concept als dit, in een organisatie te implementeren? De voor u liggende afstudeeropdracht, 
gaf mij de gelegenheid, om mij verder te verdiepen in dit onderwerp. Ik hoop met deze 
scriptie een zinvolle bijdrage te leveren aan de kennisontwikkeling met betrekking tot de 
criteria die van belang zijn voor het gebruik van prestatiemanagementsystemen. 
 
Zonder steun van de mensen uit mijn omgeving had ik dit alles niet kunnen bewerkstelligen. 
Ik wil daarom de volgende personen bedanken. 
 
Allereerst wil ik mijn werkgever, het ministerie van Defensie, en in het bijzonder de mensen 
die het mogelijk hebben gemaakt dat ik deze studie heb mogen en kunnen volgen bedanken. 
Ik denk hierbij ook aan mijn directe collega’s, die het soms ‘even’ zonder mij moesten doen. 
 
Ook mijn studiegenoten wil ik bedanken, met name Dennis en Marcel waren onmisbare 
sparring partners. Samen hebben we diverse studieopdrachten uitgevoerd, en elkaar – wanneer 
nodig – een ‘duwtje’ in de rug gegeven. 
 
Ook wil ik mijn scriptiebegeleider; Bé Albronda bedanken voor zijn geduld, zijn kritische 
houding en zijn constructieve bijdrage aan het tot stand komen van deze afstudeerscriptie. 
 
Tenslotte wil ik mijn familie en vrienden bedanken voor hun steun en begrip tijdens mijn 
studietijd. Ik denk hierbij in het bijzonder aan mijn vader, hij heeft helaas niet meer mee 
mogen maken dat zijn zoon de ‘eindstreep’ heeft gehaald. 
 
Met deze afstudeerscriptie sluit ik een periode in mijn leven af. Ik doe dit echter in de 
wetenschap dat ik nog lang niet klaar ben met leren. Er zijn nog zoveel interessante 
onderwerpen waar ik graag meer van wil weten. Na een korte onderbreking zal het 
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Samenvatting 
 
Met de introductie van de balanced scorecard (BSC) in 1992 is een nieuwe impuls gegeven 
aan het gebruik van prestatiemanagementsystemen (PMS’en). Sindsdien zijn veel organisaties 
overgestapt naar een meer gebalanceerd systeem van prestatiemanagement (PM) met kritische 
succesfactoren (KSF’s) en prestatie-indicatoren (PI’s). Vooral de focus op de koppeling 
tussen organisatiestrategie en BSC is populair geworden. De opkomst van strategische 
PMS’en heeft een grote impact gehad op het huidige management denken. 
 
In de afgelopen jaren is met name belangstelling ontstaan voor de vraag hoe organisaties 
omgaan met prestatiemeten, en wat de toegevoegde waarde is van de data die zij genereren 
met een PMS. Er is meer aandacht voor de vraag of organisaties er in slagen de verwachte 
voordelen van een PMS om te zetten in tastbare resultaten voor de organisatie. Toch is er 
weinig tot geen onderzoek gedaan naar criteria waarmee het gebruik van een PMS kan 
worden beoordeeld. In de literatuur zijn over dit onderwerp voornamelijk discussies en 
overwegingen te vinden. Dit doet vermoeden dat dit onderwerp als lastig wordt ervaren. De 
eigenschappen/beperkingen van een PMS, en het feit dat veel van de voordelen van een PMS 
immaterieel en ongrijpbaar zijn spelen hierbij ongetwijfeld een rol. 
 
Ook is duidelijk dat het beschikbaar hebben van prestatie-informatie op zich, niet voldoende 
is om de prestaties van de organisatie te verbeteren. Het echte succes van een PMS is 
afhankelijk van de wijze waarop de hieruit verkregen informatie wordt gebruikt. De invloed 
van de gebruiker op het gebruik van een PMS is echter ook onderbelicht in de 
wetenschappelijke en professionele literatuur. 
 
Naast het hebben van inzicht in de factoren die van invloed zijn op het ontwerp, de 
implementatie en het gebruik van een PMS, is het ook van belang om criteria te formuleren 
waarmee het gebruik van een PMS kan worden beoordeeld. De Waal heeft als een van de 
eersten onderzoek gedaan naar zowel de gedragsfactoren als de criteria die van invloed zijn 
op het gebruik van een PMS. In zijn onderzoek identificeert hij twintig gedragsfactoren die 
van belang zijn bij het ontwerp, de implementatie en het gebruik van een PMS. Tevens heeft 
hij een aantal criteria voor het regelmatig gebruik van een PMS geformuleerd, de 
zogenoemde: criteria for regular use. Aan de hand van deze criteria kan worden beoordeeld 
of gedragsfactoren belangrijk zijn voor achtereenvolgens de ontwerp-, implementatie- en 
gebruiksfase van een PMS. 
 
Primair zijn in dit onderzoek de criteria for regular use van De Waal onderzocht op hun 
bruikbaarheid. Via literatuuronderzoek is achterhaald op welke wijze deze criteria tot stand 
zijn gekomen. Tevens is onderzocht of de criteria door andere auteurs worden erkend als 
bruikbare criteria voor de beoordeling van het gebruik van een PMS. 
Secundair is onderzocht wat de gevolgen zijn van een eventueel aangepaste set met criteria op 
het aantal belangrijke gedragsfactoren uit het onderzoek van De Waal. Zo zal een verandering 
in het aantal criteria – naar verwacht mag worden – gevolgen hebben voor de eerder 
verkregen onderzoeksresultaten. Om de betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten te 
vergroten, is bovendien de dataverwerking gecontroleerd, een gevoeligheidsanalyse 
uitgevoerd en zijn vier additionele casestudies toegevoegd aan de vier oorspronkelijke 
casestudies. Met zowel de oorspronkelijke als de gecombineerde dataset, is onderzocht wat de 
gevolgen zijn voor het aantal belangrijke gedragsfactoren. 
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Uit dit onderzoek blijkt, dat drie van de zeven criteria (nog) niet bruikbaar zijn. Dit is vooral 
te wijten aan het feit dat deze criteria, met bestaande methoden of instrumenten, niet of 
nauwelijks objectiveerbaar zijn. Met de vier overgebleven criteria is onderzocht wat de 
gevolgen zijn voor het aantal belangrijke gedragsfactoren. De gevolgen zijn voor diverse 
scenario’s inzichtelijk gemaakt. De voornaamste conclusie is echter dat het aantal belangrijke 
gedragsfactoren bij een totaal van acht cases omlaag gaat van twintig naar vijftien stuks. Wat 
opvalt is dat tien van de vijftien belangrijke gedragsfactoren relatief robuust lijken te zijn, zij 
komen bij elk scenario naar voren als belangrijke gedragsfactoren. 
 
Het onderzoek naar criteria voor het regelmatig gebruik van een PMS staat feitelijk nog in de 
kinderschoenen. Additioneel onderzoek levert wellicht mogelijkheden om nieuwe criteria te 
identificeren. Ook dienen – indien mogelijk – instrumenten of methoden te worden ontworpen 
waarmee het mogelijk is om de toegevoegde waarde van een PMS objectief te meten. Bij de 
gedragsfactoren zien we geleidelijk een relatief robuuste set met belangrijke gedragsfactoren 
ontstaan. Het in de praktijk valideren van deze set is wenselijk. 
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1. Inleiding 
 
Wat zijn de criteria voor het gebruik van een prestatiemanagementsysteem (PMS)? Kaplan en 
Norton (1992) hebben met de introductie van de balanced scorecard (BSC), een nieuwe 
impuls gegeven aan de discussie over hoe om te gaan met prestatiemanagement (PM). Er is 
sindsdien een indrukwekkende hoeveelheid wetenschappelijke literatuur over dit onderwerp 
verschenen. Toch zijn er nog altijd vragen onbeantwoord. 
 
In de afgelopen decennia, is de focus verschoven van het ontwerp en de implementatie, naar 
de vraag hoe organisaties omgaan met het prestatiemeten. Wat is de toegevoegde waarde van 
de data die gegenereerd worden met een PMS (o.a. Lipe en Salterio, 2002; Malina en Selto, 
2002; Epstein, 2002)? Er is momenteel meer aandacht voor de vraag of organisaties er in 
slagen de verwachte voordelen van een PMS om te zetten in tastbare resultaten. Onderzoek 
naar de voordelen van een PMS wijzen in verschillende richtingen. Er is daardoor een 
kritische houding ontstaan ten opzichte van prestatiemanagement, er wordt meer aandacht 
geschonken aan de problemen bij de implementatie (McCunn 1998; Bourne et al. 2000, 
2003a,b) en de lange termijn problemen bij het gebruik van een PMS (Meyer en Gupta 1994, 
Townley et al. 2003). 
 
Toch blijft onderzoek naar de implementatie en de verankering van een PMS in de organisatie 
naar verhouding achter. Met uitzondering van een paar auteurs zoals bijvoorbeeld Lewy en 
Du Mee (1998), Sedecon (1999), De Waal (2002a,c, 2003, 2004) is er weinig onderzoek 
gedaan naar het wel of niet slagen van implementaties. Ook is er bijna geen gepubliceerd 
vergelijkend onderzoek over de lange termijn gevolgen van een PMS implementatie. Er blijkt, 
ondanks toegenomen ervaring met deze systemen, nog steeds veel onduidelijk te zijn over de 
factoren die van invloed zijn op het gebruik van een PMS. Onderzoek naar deze factoren 
begint langzaam op gang te komen. Zo hebben Franco en Bourne (2003, 2005) met behulp 
van literatuuronderzoek en interviews een aantal factoren geïdentificeerd die een rol lijken te 
spelen bij het ontwerp, de implementatie en het gebruik van een PMS. 
 
Naast het hebben van inzicht in de factoren die van invloed zijn op het ontwerp, de 
implementatie en het gebruik van een PMS, is het ook van belang om criteria te formuleren 
waarmee het gebruik van een PMS kan worden beoordeeld. Afgezien van wat theoretische 
artikelen, bestaat er weinig tot geen onderzoek naar dit soort criteria. De Waal (2002a,c) heeft 
in zijn onderzoek naar gedragsfactoren die van invloed zijn op het ontwerp, de implementatie 
en het gebruik van een PMS, als een van de eersten een aantal criteria voor het regelmatig 
gebruik van een PMS geformuleerd, de zogenoemde criteria for regular use. Aan de hand van 
deze criteria, beoordeelt hij of de door hem geformuleerde gedragsfactoren belangrijk zijn 
voor achtereenvolgens de ontwerp-, implementatie- en gebruiksfase van een PMS. Of De 
Waal er in geslaagd is om een bruikbare set met criteria te formuleren valt, gezien de vele 
factoren die een rol spelen bij het gebruik van een PMS, te bezien. Zo wordt bijvoorbeeld in 
een aanvullend onderzoek naar de gedragsfactoren van De Waal, door Elzinga (2006) 
opgemerkt, dat vervolgonderzoek naar een meer “consistente definitie voor de criteria for 
regular use” gewenst is. 
 
Na een uitgebreide verkenning van de relevante wetenschappelijke literatuur, dient te worden 
geconstateerd dat er een kennistekort is op het gebied van criteria voor het gebruik van een 
PMS. In dit onderzoek wordt primair getracht om een bijdrage te leveren aan de 
- Quest for Criteria - 
An evaluation of the criteria for the regular use of performance management systems 
03-09-2009     7     J. Kuik 
kennisontwikkeling (theoretische relevatie) met betrekking tot criteria voor het gebruik van 
een PMS. 
 
In het eerste deel van dit onderzoek, worden de criteria for regular use van De Waal 
onderzocht op hun bruikbaarheid. De eerste onderzoeksvraag en de bijbehorende deelvragen 
zijn als volgt geformuleerd: 
 
1. Zijn de criteria for regular use van De Waal bruikbaar? 
 
1.1 Waar zijn de criteria van De Waal op gebaseerd? 
1.2 Worden de criteria van De Waal ondersteund door (recent) wetenschappelijk 
onderzoek of nieuwe inzichten? 
 
Het eerste deel van dit onderzoek bestaat voornamelijk uit een literatuurstudie. Tijdens het 
literatuuronderzoek worden de bronnen geraadpleegd die door De Waal in zijn onderzoek zijn 
gebruikt. Er wordt hierbij getracht om te achterhalen hoe deze criteria tot stand zijn gekomen. 
Vervolgens worden de criteria van De Waal geconfronteerd met de meest recente 
wetenschappelijke literatuur en eventuele nieuwe inzichten over dit onderwerp. Er wordt 
onderzocht of de criteria van De Waal, door andere auteurs erkend worden als bruikbare 
criteria voor de beoordeling van het gebruik van een PMS. Nadrukkelijk dient te worden 
vermeld, dat alleen de bestaande criteria van De Waal worden beoordeeld, er worden in dit 
onderzoek geen nieuwe criteria toegevoegd. Indien blijkt dat niet alle criteria bruikbaar zijn, 
dan zal een kleinere ‘aangescherpte’ set met criteria ontstaan. 
 
In het tweede deel van dit onderzoek, wordt bovendien (secundair) onderzocht wat de 
gevolgen zijn van een eventuele ‘aangescherpte’ set met criteria op het aantal belangrijke 
gedragsfactoren uit het onderzoek van De Waal. Zo zal een verandering in het aantal criteria – 
naar verwacht mag worden – gevolgen hebben voor de eerder verkregen onderzoeks-
resultaten. De tweede onderzoeksvraag is daarom als volgt geformuleerd: 
 
2. Indien niet alle criteria van De Waal bruikbaar zijn, wat zijn dan de gevolgen voor het 
aantal belangrijke gedragsfactoren uit het oorspronkelijke onderzoek van De Waal? 
 
Om de betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten te vergroten, worden in het tweede deel 
van dit onderzoek ook de onderzoeksdata van vier additionele casestudies toegevoegd aan de 
onderzoeksdata van de vier oorspronkelijke casestudies van De Waal. Met deze 
gecombineerde dataset (acht cases) wordt wederom onderzocht wat de gevolgen zijn voor het 
aantal belangrijke gedragsfactoren uit het onderzoek van De Waal. Een derde en vierde 
onderzoeksvraag zijn in dit onderzoek daarom als volgt geformuleerd: 
 
3. Indien alle criteria van De Waal bruikbaar zijn, wat zijn dan de gevolgen voor het 
aantal belangrijke gedragsfactoren van De Waal als vier additionele casestudies 
worden toegevoegd? 
 
4. Indien niet alle criteria van De Waal bruikbaar zijn, wat zijn dan de gevolgen voor het 
aantal belangrijke gedragsfactoren van De Waal als vier additionele casestudies 
worden toegevoegd? 
 
Samengevat, bestaat dit onderzoek uit twee delen. Primair wordt onderzocht of De Waal er in 
geslaagd is om een bruikbare set met criteria te formuleren. Secundair wordt onderzocht, wat 
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de gevolgen zijn voor het aantal belangrijke gedragsfactoren van De Waal indien niet alle 
criteria van De Waal bruikbaar blijken te zijn. Tevens wordt onderzocht, wat de gevolgen 
voor het aantal belangrijke gedragsfactoren van De Waal zijn, als vier additionele casestudies 
worden toegevoegd. 
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2. Prestatiemanagement(systemen): een verkenning van 
de literatuur 
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de vraag wat prestatiemanagement (PM) is, de 
ontwikkeling die het in de laatste decennia heeft doorgemaakt en de huidige stand van zaken 
volgens de meest recente wetenschappelijke literatuur. In de eerste paragraaf komt het begrip 
prestatiemanagement aan bod. Er wordt gekeken naar de verschillende definities die aan dit 
concept worden gegeven. In de tweede paragraaf worden een tweetal verschillende definities 
van prestatiemanagement getoond. Er wordt tevens ingezoomd op de belangrijkste 
deelprocessen die een bijdrage leveren aan het tot stand komen van een prestatiemanagement-
systeem (PMS). In de derde paragraaf wordt een beeld geschetst van de ontwikkeling die 
prestatiemanagement in de afgelopen decennia heeft doorgemaakt. In de vierde paragraaf 
wordt een overzicht gegeven van de meest recente inzichten en vragen op het gebied van 
PMS. In de vijfde en laatste paragraaf wordt dit hoofdstuk afgesloten met een voor dit 
onderzoek relevante conclusie. 
 
 
2.1 Het begrip prestatiemanagement 
 
In de Nederlandstalige literatuur worden de begrippen prestatiemanagement en performance 
management door elkaar gebruikt. Als concept komt men deze begrippen in twee 
verschillende betekenissen tegen: 
 
1. vanuit het ondernemingsniveau (corporate performance management) als sturing van 
strategie en strategische implementatieprocessen; 
2. vanuit een meer gedragmatige invalshoek (employee performance management), 
waarbij het gaat om het individueel of groepsgewijs aansturen van medewerkers. 
 
Vaak worden de toevoegingen (corporate en employee) achterwege gelaten, waardoor de 
nodige verwarring kan ontstaan. Dit onderzoek richt zich op een deelaspect van 
prestatiemanagement als middel om de ondernemings-/organisatiestrategie te verwezenlijken, 
en deze strategie binnen de eigen organisatie te verankeren. 
 
 
2.2 De definitie van prestatiemanagement 
 
De Waal (2002b) definieert prestatiemanagement (PM) als: 
 
“Het proces waarin sturing van de organisatie plaatsvindt door het systematisch 
vaststellen van missie, strategie en doelstellingen van de organisatie, deze vervolgens te 
vertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar te maken door rapportages van 
kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren om uiteindelijk actie te kunnen 
ondernemen voor bijsturing van de organisatie.” 
 
PM verschaft een systematische koppeling tussen organisatiestrategie, middelen en processen. 
Het vormt een geïntegreerd managementsysteem dat er voor zorgt dat iedereen binnen de 
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organisatie de doelstellingen van de organisatie begrijpt en werkt aan het behalen ervan. PM 
vereist een combinatie van de juiste middelen – zoals rapportages waarin toekomstinformatie 
is opgenomen, en waarmee acties kunnen worden gevolgd – en de juiste cultuur van openheid 
en zelfverbetering. 
 
PM gaat niet alleen over ‘harde’ factoren, maar ook over de ‘zachte’. Het gaat niet alleen over 
operationele en financiële doelen, maar ook om niet-financiële doelen die te maken hebben 
met medewerkers, toeleveranciers, klanten en innovatie. PM kijkt zowel terug (de behaalde 
prestaties), als vooruit (de geprognotiseerde resultaten). Goed PM kan bijdragen aan het 
ophelderen van onduidelijke missies, strategieën en doelstellingen, door deze concreet te 
vertalen in kritische succesfactoren (KSF’s) en prestatie-indicatoren (PI’s), en door regelmatig 
feedback aan managers te geven over de behaalde resultaten. 
 
Flamholtz (1996) definieert prestatiemanagement als: 
 
“Een set van geïntegreerde processen en technieken die er op zijn gericht om de kans te 
vergroten dat werknemers zich de organisatie doelen eigen maken.” 
 
Flamholtz merkt hierbij op, dat het uiteindelijke doel van een organizational control system 
niet persé het controleren van werknemersgedrag is, maar meer het beïnvloeden van 
werknemers, zodat hun activiteiten en beslissingen overeenstemmen met de doelen die de 
organisatie zich heeft gesteld. 
 
Uit de bovenstaande selectie blijkt, dat er voor PM geen eensluidende definitie bestaat. Ook 
wordt duidelijk, dat PM uit een aantal deelprocessen bestaat. Zo dient er eerst een 
strategieontwikkeling plaats te vinden. Dit is het formuleren van duidelijke strategische 
doelstellingen en actieplannen, die moeten leiden tot een meetbare prestatieverbetering voor 
de organisatie. Vervolgens dient de strategie te worden vertaald naar alle organisatieniveaus. 
Kortom, alle ‘neuzen’ dienen in dezelfde richting te wijzen. Via prestatiemeting en 
beoordeling wordt gekeken of de organisatie op koers ligt. Door (bij)sturing kan het 
management preventieve of correctieve acties ondernemen. 
 
 
2.3 Het ontstaan van prestatiemanagement(systemen) 
 
PM is tegenwoordig een fundamentele hoeksteen van het moderne management (Johnson, 
1972, 1975, 1978, 1981). Toch is dit niet vanzelf gegaan. Zo kwam aan het eind van de jaren 
70 en 80 in de literatuur een ongenoegen naar voren over de traditioneel terugkijkende 
PMS’en. In de literatuur werden tekortkomingen besproken, en een betoog gehouden voor 
verandering. Traditionele PMS’en, welke ontwikkeld zijn uit financiële management 
technieken (management control systems), kregen kritiek vanwege het bevorderen van korte 
termijn denken (Banks en Wheelwright, 1979; Hayes en Garvin, 1982), het ontbreken van een 
strategische focus (Skinner, 1974), het stimuleren van suboptimalisatie (Hall, 1983; Fry en 
Cox 1989), het bevorderen van nivellering in plaats van continu verbeteren (Johnson en 
Kaplan, 1987; Lynch en Cross, 1991), het niet (genoeg) extern gericht zijn (Kaplan en 
Norton, 1992), en zelfs het vernietigen van de concurrentiepositie / competitiegeest (Hayes en 
Abernathy, 1980). In deze periode waren de meeste PMS’en in de UK en de USA vooral 
financieel georiënteerd. Er werd zelfs gesuggereerd dat deze systemen, die met name voor 
externe rapportages ontwikkeld waren, misbruikt werden voor het besturen van de eigen 
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organisaties (Hayes en Abernathy, 1980). Er werd duidelijk dat een te eenzijdige (financiële) 
focus, ongewenste gevolgen kan hebben voor een organisatie. 
 
Aan het eind van de jaren 80 en begin jaren 90, leidde dit ongenoegen tot de ontwikkeling van 
multi-dimensionale (of balanced) prestatiemanagementkaders. Deze nieuwe kaders legden 
meer de nadruk op niet-financieel, extern en vooruitkijkend prestatiemanagement. Ze werden 
ontworpen om een balans te bieden tussen zowel het externe succes als de interne prestaties, 
en om een indicatie te kunnen geven van toekomstige verwachtingen en het vastleggen van 
behaalde resultaten. Er volgde een snelle ontwikkeling in managementprocessen die speciaal 
bedoeld waren om managers de instrumenten te geven om hun PMS’en te (her)ontwikkelen. 
Er volgden vele publicaties over alternatieve, gebalanceerde prestatiemanagementkaders, en 
voorstellen voor het ontwerpproces van een PMS. 
 
In een poging om de kritiek het hoofd te bieden, werden meer gebalanceerde PMS’en 
ontwikkeld. Een balans werd gezocht tussen interne en externe focus, tussen financiële en 
niet-financiële indicatoren (Keegan et al., 1989), tussen verschillende niveaus in de 
organisatie (Cross en Lynch 1988, 1989), tussen resultaten en hun bepalende factoren 
(Fitzgerald et al., 1991), tussen de vier perspectieven van de balanced scorecard (Kaplan en 
Norton, 1992), en tussen de verschillende stakeholder perspectieven van de prestatie prisma 
(Kennerley en Neely, 2000). In deze periode lag de nadruk sterk op de eerste fase van de 
ontwikkeling, de conceptuele kaders, en de ontwerpprocessen van het PMS. Er werd echter 
weinig onderzoek gedaan naar de lange termijn effecten van een implementatie, en het 
structureel up-to-date houden van een PMS. 
 
Met de introductie van de balanced scorecard (BSC) hebben Kaplan en Norton (1992) een 
nieuwe impuls gegeven aan de discussie over hoe om te gaan met PM. In de afgelopen jaren 
zien we dat veel organisaties zijn overgestapt naar een meer gebalanceerd systeem van PM 
met KSF’s en PI’s. Met name de op de BSC gebaseerde PMS’en, en de vernieuwde focus op 
de koppeling tussen de organisatiestrategie en de BSC werden populair. Strategische PMS’en 
hebben dan ook in de laatste jaren een grote impact gehad op het huidige management 
denken. Dit kan misschien het best worden geïllustreerd door een onderzoek van het 
adviesbureau Bain & Company, waaruit blijkt dat in 2004, 64% van de respondenten in 
Noord-Amerika, en 57% van de respondenten in de rest van de wereld aangaven een BSC te 
gebruiken (Rigby en Bilodeau, 2005). 
 
 
2.4 Recente inzichten en vragen over prestatiemanagement-
(systemen) 
 
De literatuur over PM suggereert dat dit veld zich iteratief aan het ontwikkelen is. Halverwege 
de jaren 90, lag de focus vooral op het ontwerp van een PMS (Bititci, 1995; Kaplan en 
Norton, 1996; Neely et al., 1995, 1996;). Managers vroegen zich onder andere af wat hun 
strategische ‘succes map’ was, en welke KSF’s en PI’s zij moesten meten. Aan het eind van 
de jaren 90, en in het begin van deze eeuw, verschoof de focus naar het implementatie proces, 
en de redenen waarom veel organisaties worstelen met een goede implementatie (Bititci et al., 
1997; Bourne et al., 2000). Er werd zelfs beweerd, dat het invoeren van een PMS in 70% van 
de gevallen mislukt (McCunn, 1998). Tegenwoordig is de focus wederom verschoven. In de 
literatuur wordt momenteel geschreven over hoe organisaties omgaan met het prestatiemeten, 
en wat de toegevoegde waarde is van de data die zij genereren met een PMS (Kalagnaman, 
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2001; Vakkuri en Meklin, 2001; Barsky en Marchant, 2001; Malmi, 2001; Epstein, 2002; 
Lipe en Salterio, 2002; Malina en Selto, 2002). Er is meer aandacht voor de vraag of 
organisaties er in slagen de verwachte voordelen van een PMS om te zetten in tastbare 
resultaten voor de organisatie. 
 
Neely en Bourne (2000) geven aan dat het proces van prestatiemeting zinloos is, als de 
verkregen data niet worden omgezet in informatie die daadwerkelijk een positieve bijdrage 
levert aan de beslissingen die worden genomen door het management. Desondanks, blijkt het 
voor veel organisaties niet eenvoudig om zinvolle en accurate informatie te generen. Johnston 
et al.(2002) beweren dat managers, in een zoektocht naar een meer gestructureerde en 
gebalanceerde benadering van PM, worden geconfronteerd met een overvloed aan data en 
informatie. Als gevolg hiervan besteden managers meer tijd aan het inrichten van het PMS, en 
minder tijd aan het daadwerkelijk verbeteren van de kwaliteit van hun beslissingen. Pfeffer en 
Sutton (1999) noemen dit fenomeen: de “knowing-doing gap”, terwijl Cohen (1998) dit 
omschrijft als: de “performance paradox”. 
 
Er is een kritische houding ontstaan ten opzichte van PMS’en. Gebruikers stellen vast dat er 
problemen zijn met de implementatie (Meekings,1995; Kaplan en Norton, 1996; McCunn 
1998; Bourne et al. 2000, 2003a,b). Ook zijn er lange termijn problemen geïdentificeerd bij 
het gebruik van een PMS (Meyer en Gupta, 1994; Townley en Cooper, 1998; Townley et al. 
2003). In een deel van de steeds verder groeiende literatuur wordt vooral gekeken naar de 
managementprocessen voor het ontwerp van een PMS. Deze managementprocessen zijn 
ontwikkeld vanuit de literatuur (Wisner en Fawcett, 1991), door ervaring van consultants 
(Sink, 1986; Eccles en Pyburn, 1992; Kaplan en Norton, 1993; Vitale et al., 1994; Kaplan en 
Norton, 1996, 2000; Kaydos 1998) en door action research (Bitton, 1990; Dixon et al. 1990; 
Neely et al. 1996, 2000). Onderzoek naar de implementatie en de verankering van een PMS in 
de organisatie blijft hierbij naar verhouding achter. Met uitzondering van Lewy en Du Mee 
(1998), Sedecon (1999), en De Waal (2002a,c) is er weinig onderzoek gedaan naar het wel of 
niet slagen van implementaties. Ook is er bijna geen gepubliceerd vergelijkend onderzoek 
over de lange termijn gevolgen van een PMS implementatie. 
 
Volgens Elzinga et al. (2009) blijkt er, ondanks toegenomen ervaring met deze systemen, toch 
nog steeds veel onduidelijk te zijn over de factoren die van invloed zijn op het effectief 
gebruik van een PMS. Over het algemeen lijkt men het eens te zijn, dat een goed PMS bestaat 
uit een gebalanceerde set van factoren, welke kritiek worden geacht voor het succes van de 
organisatie (KSF’s), en een beperkt aantal indicatoren welke de prestaties daadwerkelijk 
kunnen meten (PI’s). Diverse auteurs (bijv. Globerson, 1985; Maskell, 1989; Neely et al, 
1995; Bauer, 2004) hebben in de afgelopen jaren richtlijnen gedefinieerd voor het ontwerp 
van KSF’s en PI’s. De ontwikkeling van een PMS is echter niet klaar met het selecteren en 
definiëren van een maatstaf. 
Bourne et al. (2000) benadrukken, dat het ontwikkelproces van ontwerp naar gebruik niet 
eenvoudigweg lineair verloopt. Een PMS dient in de verschillende stadia van haar bestaan, 
opnieuw te worden beoordeeld en verder te worden ontwikkeld om zich te kunnen blijven 
aanpassen aan nieuwe omstandigheden. Volgens hen, dient er een proces of mechanisme 
aanwezig te zijn voor: 
 
1. het herzien en aanpassen van doelstellingen en normen; 
2. het ontwikkelen van individuele maatstaven als prestaties en omstandigheden 
veranderen; 
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3. het periodiek herzien en aanpassen van de gehele set van maatstaven welke op dat 
moment in gebruik zijn; 
4. het kritisch bezien van de strategische aannames. 
 
Bourne et al. concluderen, dat men na het implementeren en in gebruik nemen van een PMS 
nog lang niet klaar is. Met name de ontwikkelingen tijdens het gebruik van een PMS zijn 
nauwelijks onderzocht. Zij stellen echter vast, dat momenteel weinig tot geen instrumenten of 
technieken hiervoor beschikbaar zijn. 
 
In een bespreking van de literatuur over PM in productie organisaties, concluderen Lohman et 
al. (2004) dat de meeste artikelen van een “green field” situatie lijken uit te gaan, waarbij een 
PMS relatief geïsoleerd en onafhankelijk van bestaande systemen in de organisatie wordt 
ontworpen. Olsen et al. (2007) noemen dit een normatieve (denk)richting. Volgens hen 
concentreert men zich vooral op hoe een PMS dient te worden ontworpen, in tegenstelling tot 
het aan de orde stellen van een meer realistische benadering van ontwerpen, implementeren 
en verbeteren van een PMS, waarbij rekening wordt gehouden met de context van een 
organisatie. Zowel Lohman et al. als Olsen et al. stellen een verandering van perspectief voor, 
waarbij een verschuiving plaatsvindt van een “ontwerpbenadering”, naar een meer 
“gecoördineerde benadering”. 
 
Ook Franco en Bourne (2005) stellen, dat een PMS niet volledig kan worden begrepen vanuit 
een te beperkt analytisch perspectief, dat alleen kijkt naar een enkel ontwerp- of 
implementatieproces. Aan de hand van Pettigrew’s (1985) framework, stellen ook zij voor, 
om een ‘contextuele benadering’ te kiezen, waarbij bij de ontwikkeling van een PMS 
rekening wordt gehouden met contextuele factoren die invloed hebben op, of worden 
beïnvloed door het PMS. Pettigrew’s framework geeft een overzicht van de factoren waarmee 
rekening dient te worden gehouden bij een verandertraject. Ze bestaat uit drie basis 
componenten: context, proces (hier door Franco en Bourne vertaalt naar PMS ontwerp, 
implementatie en gebruik) en effect. 
 
 
Tabel 1: Kritieke factoren (Franco en Bourne, 2005) 
Door middel van literatuuronderzoek en interviews, is door Franco en Bourne (2003, 2005) 
onderzocht welke kritieke factoren een rol spelen bij het effectief gebruik van een PMS. Zij 
hebben hierbij vooral gekeken naar de problematiek rond de hiervoor beschreven ‘knowing-
doing gap’ (het moeilijk in staat zijn om prestatie informatie om te zetten in effectieve 
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verbetermaatregelen). Onderzocht is wat het onderscheid is tussen organisaties die in staat 
zijn om met hun PMS resultaten te boeken, en zij die hier niet in lijken te slagen. Dit 
onderzoek heeft geresulteerd in zestien factoren, elf proces factoren en vijf context factoren, 
die kritiek lijken te zijn voor het effectief gebruik van een PMS (tabel 1). Uit het 
literatuuronderzoek bleek verder, dat vooral de implementatie factoren van belang zijn. 
 
Over de voordelen van een PMS zijn de meningen verdeeld. Onder andere Lawson et al. 
(2003) hebben dit bij 150 organisaties onderzocht. Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt, 
dat tweederde van de organisaties van mening zijn dat er significante voordelen gerealiseerd 
zijn door het gebruik van een PMS. Feedback van tweederde van deze organisaties duidt er op 
dat het invoeren van een PMS de communicatie over de strategie naar de medewerkers heeft 
bevorderd, dat de medewerkers de voordelen inzien van het werken met een PMS, dat de 
medewerkers zich meer bewust zijn geworden van de doelstellingen uit het bedrijfsplan en dat 
het PMS heeft bijgedragen aan het in lijn brengen van de operationele verbetermaatregelen 
met de strategie van de organisatie. Uit hun onderzoek blijkt ook de noodzaak van een 
formele relatie tussen een PMS en de organisatie strategie. Het voorgaande wordt ondersteund 
door Lingle en Schiemann (1996). Zij beschrijven de resultaten uit een studie die aantoont dat 
organisaties die een gebalanceerd PMS gebruiken, en die hun strategie koppelen aan 
operationele maatregelen, regelmatig hun strategische scorecard updaten en duidelijk de 
maatregelen en voortgang communiceren, beter presteren. 
Onderzoek uitgevoerd door Lawson et al., lijkt de uitkomsten van eerdere studies over de 
voordelen van een PMS te bevestigen (bijv. Lingle en Schiemann, 1996; Hoque en James, 
2000; Davis en Albright, 2004), in die zin dat organisaties beter presteren als zij worden 
bestuurd met geformaliseerde, gebalanceerde en geïntegreerde PMS’en (Bititci et al., 2006). 
In tegenstelling tot het voorgaande, wekt onderzoek uitgevoerd door Ittner et al. (2003), 
Neely et al. (2004) en anderen, de indruk dat het gebruik van een PMS geen enkel verschil uit 
maakt voor de resultaten van de organisatie. Weer andere auteurs (bijv. Braam en Nijssen, 
2004) suggereren dat de impact van prestatiemanagement contigent is aan de wijze waarop 
het wordt gebruikt. 
 
Het is inmiddels duidelijk dat het beschikbaar hebben van prestatie-informatie op zich niet 
voldoende is om de prestaties van de organisatie te verbeteren (Nudurupati en Bititci, 2005). 
Het echte succes van een PMS is afhankelijk van hoe de hieruit verkregen informatie wordt 
gebruikt (bijv. Eccles, 1991; Davenport, 1997; Prahalad en Krishnan, 2002; Nudurupati en 
Bititci, 2005). Veel auteurs stellen dat de voornaamste oorzaak van het falen van een PMS te 
vinden is in de wijze waarop medewerkers zich gedragen met de verkregen informatie 
(Marchand et al., 2000; Bititci et al., 2002). Ook andere auteurs bevestigen dat 
gedragsfactoren belangrijk zijn voor het succesvol gebruik van een PMS (bijv. Lipe en 
Salterio, 2000; Malina en Selto, 2000). De invloed van de eigenschappen van de gebruiker op 
het gebruik van een PMS is echter onderbelicht in de wetenschappelijke en professionele 
literatuur (Vagneur en Peiperl, 2000; Krause, 2000; De Waal, 2002a,c). 
De Waal (2002a,c), heeft als een van de eersten onderzoek gedaan naar de gedragsfactoren 
die van belang zijn bij het ontwerp, de implementatie en het gebruik van een PMS. In zijn 
onderzoek identificeerde hij twintig gedragsfactoren die belangrijk zijn in de verschillende 
stadia van een PMS. In een later artikel van De Waal (2004), groepeert hij deze 
gedragsfactoren in vijf gebieden (begrip van managers, houding van managers, afstemming 
PMS, focus PMS en organisatiecultuur) waar organisaties extra aandacht aan dienen te 
besteden. 
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2.5 Conclusie 
 
Er is veel geschreven over zowel het ontwerp als de implementatie van een PMS. Toch is er 
nog relatief weinig fundamenteel onderzoek gedaan naar de factoren en de criteria die van 
toepassing zijn op het gebruik van een PMS. Naast het hebben van inzicht in de factoren die 
van invloed zijn op het ontwerp, de implementatie en het gebruik van een PMS, is het ook van 
belang om criteria te formuleren waarmee het gebruik van een PMS kan worden beoordeeld. 
Na een uitgebreide verkenning van de relevante wetenschappelijke literatuur, dient te worden 
geconstateerd dat er weinig tot geen wetenschappelijk onderzoek is gedaan naar criteria voor 
het gebruik van een PMS. In de huidige literatuur zijn over dit onderwerp voornamelijk 
discussies en overwegingen te vinden. Dit doet vermoeden dat dit onderwerp als lastig wordt 
ervaren. De eigenschappen/beperkingen van een PMS (Gelderman, 1998b), en het feit dat 
veel van de voordelen van een PMS immaterieel en ongrijpbaar zijn (Mooraj et al., 1999) 
spelen hierbij ongetwijfeld een rol. Toch is het van belang om criteria te formuleren waarmee 
het gebruik van een PMS kan worden beoordeeld. 
 
De Waal (2002a,c) heeft in zijn onderzoek naar gedragsfactoren die van invloed zijn op het 
ontwerp, de implementatie en het gebruik van een PMS, als een van de eersten een aantal 
criteria voor het regelmatig gebruik van een PMS geformuleerd, de zogenoemde criteria for 
regular use. Aan de hand van deze criteria, beoordeelt hij of de door hem geformuleerde 
gedragsfactoren belangrijk zijn voor achtereenvolgens de ontwerp-, implementatie- en 
gebruiksfase van een PMS. Of De Waal er in geslaagd is om een bruikbare set met criteria te 
formuleren valt, gezien de vele factoren die een rol spelen bij het gebruik van een PMS, te 
bezien. Zo wordt bijvoorbeeld in een aanvullend onderzoek naar de gedragsfactoren van De 
Waal, door Elzinga (2006) opgemerkt, dat vervolgonderzoek naar een meer “consistente 
definitie voor de criteria for regular use” gewenst is. 
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3. Methodologie 
 
In dit hoofdstuk worden de afzonderlijke stappen van het onderzoek beschreven. Dit gebeurt 
door het afbakenen van het te onderzoeken object, en het beschrijven van de gebruikte 
methoden. In de eerste paragraaf, wordt aan de hand van een onderzoeksmodel beschreven 
welke stappen in dit onderzoek zijn uitgevoerd. In de tweede paragraaf wordt aangegeven hoe 
de onderzoeksdata zijn verkregen. In de derde en laatste paragraaf wordt stil gestaan bij de 





De in dit onderzoek gebruikte onderzoeksmethode is een bureauonderzoek. Een 
bureauonderzoek kenmerkt zich door gebruik te maken van bestaand materiaal, er is geen 
direct contact met het onderzoeksobject, en er wordt vanuit een ander perspectief naar het 
bestaand materiaal gekeken (Verschuren en Doorewaard, 2003). De verschillende stappen in 






















Figuur 1: Onderzoeksmodel 
Het eerste deel van het bureauonderzoek bestaat voornamelijk uit een literatuurstudie. In dit 
deel van het onderzoek, worden de criteria for regular use van De Waal (2002a,c) onderzocht 
op hun bruikbaarheid. Tijdens het literatuuronderzoek worden eerst de bronnen geraadpleegd 
die door De Waal in zijn onderzoek zijn gebruikt. Er wordt getracht te achterhalen hoe deze 
criteria tot stand zijn gekomen. Vervolgens worden de criteria van De Waal geconfronteerd 
met de meest recente wetenschappelijke literatuur op het gebied van prestatiemanagement-
systemen (PMS), management control systemen (MCS) en eventuele nieuwe inzichten en 
overwegingen over dit onderwerp. Er wordt vooral onderzocht, of de criteria van De Waal 
door andere auteurs erkend worden als bruikbare criteria voor de beoordeling van het gebruik 
van een PMS. Bij het bepalen van de bruikbaarheid wordt onder andere gekeken naar de 
objectiviteit, de meetbaarheid en de validiteit (de mate waarin gemeten wordt wat men beoogt 
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te meten). Nadrukkelijk dient te worden vermeld, dat alleen de bestaande criteria van De 
Waal worden beoordeeld, er worden in dit onderzoek geen nieuwe criteria toegevoegd. Indien 
blijkt dat niet alle criteria bruikbaar zijn, dan zal een kleinere ‘aangescherpte’ set met criteria 
ontstaan. 
 
Het tweede deel van het bureauonderzoek bestaat uit een secundair onderzoek. In dit deel van 
het onderzoek, wordt met reeds bestaande onderzoeksdata onderzocht, wat de gevolgen zijn 
van een ‘aangescherpte’ set met criteria op de eerder verkregen onderzoeksresultaten van De 
Waal. Zo zal een verandering in het aantal criteria – naar verwacht mag worden – gevolgen 
hebben voor het aantal belangrijke gedragsfactoren uit het onderzoek van De Waal. 
Om de betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten te vergroten, worden in dit deel van het 
onderzoek tevens vier additionele casestudies – uitgevoerd door andere auteurs – toegevoegd. 
De onderzoeksdata van de vier casestudies van De Waal, worden gecombineerd met de 
onderzoeksdata van de vier additionele casestudies. De gecombineerde dataset (8 cases) wordt 
vervolgens geconfronteerd met de ‘aangescherpte’ set criteria. Het uiteindelijke onderzoeks-
resultaat bestaat uit diverse nieuwe pattern matching analyses (conform de methode van De 
Waal, zie paragraaf 3.3), en een overzicht met de gevolgen voor het aantal belangrijke 
gedragsfactoren voor de ontwerp-, implementatie- en gebruiksfase van een PMS. Er wordt 
alleen onderzocht welke gedragsfactoren belangrijk zijn, er wordt in dit onderzoek niet 
getracht om te verklaren waarom bepaalde gedragsfactoren wel of niet belangrijk zijn. 
In een aanvullend onderzoek naar de gedragsfactoren van De Waal, zijn ook diverse fouten in 
de dataverwerking van De Waal aan het licht gekomen (Elzinga, 2006). Daarom zal, om de 
betrouwbaarheid van dit onderzoek verder te vergroten, ook de dataverwerking van De Waal 
in dit onderzoek worden geverifieerd. Tevens zal een gevoeligheidsanalyse worden 
uitgevoerd, en wordt de relative importance van de belangrijke gedragsfactoren – conform de 
methode van Elzinga – bepaald. 
 
De relatie tussen de onderzoeksvragen van dit onderzoek, zoals verwoord in hoofdstuk 1, zijn 
in de onderstaande matrix (tabel 2) weergegeven. 
 
 
Tabel 2: Matrix onderzoeksvragen 
De mogelijkheid om een ‘aangescherpte’ set met criteria te formuleren (onderzoeksvraag 1), 
is bepalend voor de onderzoeksvragen die verder kunnen worden beantwoord. Indien alle 
criteria van De Waal bruikbaar zijn, dan zal onderzoeksvraag 3 het eindresultaat van dit 
onderzoek zijn, en is het niet mogelijk om onderzoeksvraag 2 en 4 te beantwoorden. Indien 
niet alle criteria van De Waal bruikbaar zijn, dan zal onderzoeksvraag 4 het eindresultaat van 
dit onderzoek zijn. 
Voor de volledigheid van dit onderzoek wordt, ook wanneer er een ‘aangescherpte’ set met 
criteria is ontstaan, het onderzoek van De Waal en onderzoeksvraag 2 (opnieuw) uitgewerkt. 
Bij eventuele fouten in de dataverwerking van De Waal worden, voor de volledigheid, alle 
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relevante onderzoeksvragen (opnieuw) uitgewerkt. Door het uitwerken van zoveel mogelijk 






In dit onderzoek zijn geen nieuwe casestudies uitgevoerd. Er wordt op een ander wijze 
gekeken naar bestaande onderzoeksdata (secundair onderzoek). De onderzoeksdata voor dit 
onderzoek bestaan uit de vier oorspronkelijke casestudies (uitgevoerd bij drie organisaties) 
van De Waal (2002a,c), en uit vier additionele casestudies, waarbij het onderzoek naar de 
gedragsfactoren van De Waal bij andere organisaties is gerepliceerd. 
 
De voor dit onderzoek meest relevante kenmerken van de vier casestudies van De Waal zijn 
in tabel 3 en de bijbehorende tekst kort samengevat. 
 
 
Tabel 3: Kenmerken van de vier casestudies van De Waal 
De eerste organisatie is het Academisch Ziekenhuis in Utrecht (AZU). Deze organisatie 
werkte ten tijde van het onderzoek iets meer dan een jaar met een PMS (de zogenoemde 
AZU-score). Het PMS werkte volgens het AZU goed, en had in 1997 ongeveer 150 
gebruikers. Het ziekenhuis had ten tijde van het onderzoek ongeveer 4.000 medewerkers in 
dienst. 
 
De tweede organisatie is het European Information Services (EIS)1
 
. EIS is een onderdeel van 
een multinationale onderneming in de oliesector. Ten tijde van het onderzoek leverde ze ICT 
diensten (hardware en software) aan alle onderdelen van het moederbedrijf. De casestudies 
zijn uitgevoerd bij twee afdelingen van EIS. Het betreft de afdeling Financial Accounting 
(EIS-FA) en Commercial Services (EIS-CS). Beide afdelingen hadden ten tijde van het 
onderzoek meer dan een jaar ervaring met een PMS. Ook hadden beide afdelingen hetzelfde 
ontwikkeltraject doorlopen waardoor een vergelijking tussen beide afdelingen mogelijk zou 
zijn. 
De derde organisatie is het Kadaster (Kad.). Het Kadaster is het openbaar register van 
onroerende goederen in Nederland. Het Kadaster had ten tijde van het onderzoek in 15 steden 
een filiaal, en gebruikte een PMS (de zogenoemde control-variables), met ongeveer 80 
gebruikers. 
 
                                                 
1 op verzoek van de organisatie, is de naam van de organisatie door De Waal gewijzigd. 
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De vier additionele casestudies zijn in dit onderzoek geanonimiseerd (organisatie A t/m D). 




Tabel 4: Kenmerken van de vier additionele casestudies 
Organisatie A is een groot energiebedrijf. De casestudie is uitgevoerd in een onderdeel van dit 
bedrijf dat verantwoordelijk is voor olie- en gaswinning en productie. 
 
Organisatie B is een bedrijf dat gespecialiseerd is in huishoudelijke producten. Het bedrijf is 
het resultaat van een relatief recente samenvoeging van drie concurrerende bedrijven, en het 
heeft ongeveer 350 mensen in dienst. 
 
Organisatie C is een inter-service onderhoudsbedrijf van een van de krijgsmachtdelen binnen 
het ministerie van Defensie. Meer dan 2.300, vooral technisch burgerpersoneel, is binnen dit 
deel van de organisatie werkzaam. 
 
Organisatie D is een gemeenschappelijke ICT management organisatie van een Nederlands 
ministerie. Er zijn ongeveer 100 mensen werkzaam. De klanten zijn eigenaar van de 
computersystemen en applicaties. 
 
De onderzoeksdata zijn in alle acht casestudies verkregen door gebruik te maken van de 
vragenlijsten (questionnaires) en de gestructureerde interviewvragen die ontworpen zijn door 
De Waal (bijlage 1). Daar waar nodig, zijn de vragen bij de additionele casestudies in geringe 
mate aangepast aan de te onderzoeken organisaties. De verkregen onderzoeksdata werden 
aangevuld met een documentenstudie in de betreffende organisaties. De zeven betrokken 
organisaties zijn allen in Nederland gevestigd. 
 
 
3.3 Dataverwerking en analysemethode 
 
Om de onderzoeksresultaten van de vier oorspronkelijke casestudies te kunnen vergelijken 
met de onderzoeksresultaten van de vier additionele casestudies, worden in dit onderzoek 
dezelfde dataverwerkingstechnieken en analysemethoden gebruikt die in deze onderzoeken 
zijn toegepast. 
 
Indien een gedragsfactor aan de hand van de interviews, documentenstudie en vragenlijsten 
positief werd beoordeeld, dan kreeg deze de score plus (+). Indien de gedragsfactor negatief 
werd beoordeeld, dan kreeg deze de score min (-). Indien er sprake was van een neutraal of 
tegenstrijdig resultaat, dan werd de score nul (0) toegekend. De score NA (Not Available) 
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werd toegekend indien geen onderzoeksdata beschikbaar waren. In tabel 5 wordt een 
overzicht gegeven van het scoresysteem voor de gedragsfactoren van De Waal. 
 
 
Tabel 5: Scoresysteem voor de gedragsfactoren van De Waal 
De totale score voor elk stadium (Start, Development, Use) werd berekend door het 
gemiddelde te nemen van de waarden van alle gedragsfactoren in dat stadium. Dit is gedaan 
door elke plus (+) met 1 punt, elke nul (0) met nul punten en elke min (-) met -1 punt te 
waarderen. Vervolgens werden deze punten opgeteld en gedeeld door het aantal 
gedragsfactoren binnen elk stadium. Een gemiddelde score boven 0,2 kreeg als score een plus 
(+), een gemiddelde onder -0,2 kreeg als score een min (-) en een gemiddelde tussen -0,2 en 




Tabel 6: Interval, score en waarde toekenning conform methode van De Waal 
Op een zelfde wijze kregen de criteria for regular use een score toegekend. Indien een 
criterium aan de hand van de interviews, documentenstudie en vragenlijsten positief werd 
beoordeeld, dan kreeg deze de score plus (+). Indien de gedragsfactor negatief werd 
beoordeeld, dan kreeg deze de score min (-). Indien er sprake was van een neutraal of 




Tabel 7: Scoresysteem voor de criteria van De Waal 
Vervolgens is pattern matching toegepast om een relatie te identificeren tussen de scores van 
de individuele gedragsfactoren, de totaalscores van de drie verschillende stadia en de scores 
voor de criteria voor het regelmatig gebruik van een PMS. Pattern matching is een techniek 
waarmee – in dit onderzoek – kan worden vastgesteld welke gedragsfactoren, waarvan de 
literatuur voorspelt dat ze in de praktijk van belang zijn, daadwerkelijk samenvallen met de 
criteria voor regelmatig gebruik. Pattern matching veronderstelt dat de gedragsfactoren 
onafhankelijk van elkaar zijn. Hierdoor worden geen gewichten aan de gedragsfactoren 
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toegekend. De Waal heeft in zijn onderzoek de volgende grenswaarden gehanteerd. Een 
volledige match tussen de scores van alle cases en de criteria voor regelmatig gebruik geeft 
een volledige overeenkomst aan (100%). Dit betekent dat de betreffende gedragsfactoren in 
algemene zin overeenkomen met een succesvolle implementatie en gebruik van het PMS. 
Deze gedragsfactoren kunnen daarom als essentieel worden beschouwd voor het succesvol 
gebruik van een PMS. Een match tussen de scores van twee (50%) of drie cases (75%) en de 
criteria voor regelmatig gebruik geeft een gedeeltelijke overeenkomst aan. Dit betekent dat de 
betreffende gedragsfactoren een gedeeltelijke overeenkomst hebben met de criteria voor 
regelmatig gebruik. Deze gedragsfactoren kunnen belangrijk zijn voor een succesvolle 
implementatie en gebruik van een PMS. Ten slotte geeft een match tussen de scores van geen 
(0%) of één case (25%) geen overeenkomst aan. Dit betekent dat de betreffende 




Tabel 8: Legenda en scoresysteem voor de pattern matching analyse van De Waal 
In tabel 8 worden de legenda en de gebruikte grenswaarden voor de pattern matching analyse 
nog eens overzichtelijk weergegeven. Een complete en gedeeltelijke overeenkomst tussen de 
gedragsfactoren en criteria voor regelmatig gebruik worden weergegeven met een zwarte 
achtergrond. Een volledige overeenkomst wordt tevens aangegeven met de letter ‘C’. De 
gedragsfactoren die een volledige match verhinderen met de eindscore van de criteria voor 
regelmatig gebruik worden met een grijze achtergrond weergegeven. De gedragsfactoren die 
als belangrijk kunnen worden aangemerkt, worden in de kolom ‘Imp.’ met een zwarte 
achtergrond zichtbaar gemaakt. 
 
Bij acht cases, zijn – analoog aan de methode van De Waal – dezelfde grenswaarden gebruikt 
voor het bepalen of er wel of geen sprake is van een match (tabel 9). 
 
 
Tabel 9: Scoresysteem voor de pattern matching analyse bij acht cases 
Om de robuustheid van de resultaten te onderzoeken, wordt aanvullend aan de hiervoor 
beschreven methode van De Waal ook een gevoeligheidsanalyse uitgevoerd. Bij een 
gevoeligheidsanalyse worden voor verschillende waarden en intervallen de uitkomsten 
berekend. De gevolgen van bepaalde keuzes worden op deze wijze inzichtelijk gemaakt. Een 
gevoeligheidsanalyse laat zien onder welke omstandigheden een uitkomst verandert (‘om 
slaat’), en waar de grenzen liggen. Een gevoeligheidsanalyse maakt het mogelijk om de 
resultaten op een juiste wijze te interpreteren. 
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In overeenstemming met het onderzoek van Elzinga (2006), wordt ook de relatieve 
belangrijkheid (relative importance) van de gedragsfactoren vastgesteld. Dit wordt gedaan 
door de gedragsfactoren te rangschikken naar het aantal matches. Hoe meer matches, hoe 
(relatief) belangrijker een gedragsfactor is. 
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4. Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksvragen zoals geformuleerd in hoofdstuk één 
beantwoord. In de eerste paragraaf vindt op basis van wetenschappelijke literatuur en huidige 
inzichten, een evaluatie van de criteria for regular use van De Waal plaats. Hierbij wordt 
vooral gekeken of de criteria bruikbaar zijn. In de tweede paragraaf vindt, naar aanleiding van 
eerder onderzoek, eerst een evaluatie plaats van de dataverwerking uit het onderzoek van De 
Waal. In de derde paragraaf worden de additionele onderzoekscases geïntroduceerd, en vindt 
tevens een eerste analyse plaats van de gevolgen op de onderzoeksresultaten met acht 
casestudies. In de vierde paragraaf vindt, ook naar aanleiding van eerder onderzoek, een 
gevoeligheidsanalyse plaats. Deze analyse wordt uitgevoerd voor zowel de vier 
oorspronkelijke casestudies van De Waal als de vier additionele casestudies. Doel van deze 
gevoeligheidsanalyse is het vaststellen van de gevolgen van bepaalde keuzes die De Waal in 
zijn onderzoek heeft gemaakt. In de vijfde en laatste paragraaf wordt uiteindelijk onderzocht 




4.1 Evaluatie van de criteria voor regelmatig gebruik van De Waal 
 
In 2002 zijn door De Waal zeven criteria geformuleerd voor het regelmatig gebruik van een 
prestatiemanagementsysteem (PMS), de zogenoemde criteria for regular use (De Waal, 
2002a,c). In tabel 10 wordt een overzicht gegeven van deze criteria. 
 
 
Tabel 10: Criteria for Regular Use van De Waal 
Aan de hand van deze criteria, beoordeelt De Waal of de door hem geïdentificeerde en 
geformuleerde gedragsfactoren belangrijk zijn voor achtereenvolgens de ontwerp-, 
implementatie- en gebruiksfase van een PMS. 
 
In deze paragraaf wordt getracht een antwoord te geven op de eerste onderzoeksvraag: 
 
1. Zijn de criteria for regular use van De Waal bruikbaar? 
 
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, dienen eerst de bijbehorende deelvragen 
te worden beantwoord: 
 
1.1 Waar zijn de criteria van De Waal op gebaseerd? 
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In het boek van De Waal (2002a), wat als uitgangspunt heeft gediend voor dit onderzoek, 
wordt niet aangegeven waar deze criteria vandaan komen en waarom er juist voor deze 
criteria is gekozen. In het proefschrift van De Waal (2002c), dat als basis heeft gediend voor 
dit boek, wordt met een korte passage wel aangegeven waar deze criteria op zijn gebaseerd. 
Dezelfde passage is ook in een later artikel van De Waal (2003) aangetroffen. Het voor dit 
onderzoek relevante deel van deze tekst luidt als volgt: 
 
“(…) criteria for regular use have been formulated on the basis of literature (Bruijn, 1994; 
Gelderman, 1998a, 1998b). These criteria denote when use of the performance management 
system, and its CSFs, KPIs and BSC is valuable to the organization and its managers. The 
criteria are a mix of tangible and intangible benefits but focus more on the intangibles 
(Mooraj et al., 1999). In the criteria for regular use the ideas of Lewy and Du Mée (1998) are 
included. (…).” 
 
De criteria voor het regelmatig gebruik van een PMS zijn volgens De Waal gebaseerd op de 
literatuur van een vijftal auteurs. Na dit te hebben vastgesteld, is het mogelijk geworden om 
de inzichten en beschouwingen van deze auteurs mee te nemen in de evaluatie van deze 
criteria. 
 
Na het beantwoorden van de eerste deelvraag, kan nu de tweede deelvraag worden 
beantwoord: 
 
1.2 Worden de criteria van De Waal ondersteund door (recent) wetenschappelijk 
onderzoek of nieuwe inzichten? 
 
Om de tweede deelvraag te kunnen beantwoorden, wordt ieder criterium afzonderlijk 
beoordeeld. De evaluatie is gebaseerd op een combinatie van de in deelvraag één gevonden 
literatuur, recente wetenschappelijke literatuur en eventuele nieuwe inzichten en 
overwegingen over dit onderwerp. 
 
 
Criterium 1 en 2: 
 
Zijn, volgens de managers, de resultaten van de organisatie verbeterd door het gebruik van het 
prestatiemanagementsysteem? 
 
Zijn de resultaten van de organisatie, objectief gezien, verbeterd door het gebruik van het 
prestatiemanagementsysteem? 
 
Criterium 1 en 2 gaan beide – zij het vanuit verschillende perspectieven – uit van de 
veronderstelling dat het invoeren en gebruiken van een PMS leidt tot een beter resultaat voor 
de organisatie. 
 
Gelderman (1998b) omschrijft het doel van een PMS als volgt: “The final aim of a PMS is, of 
course, to improve performance of the organization, by motivating people to act in the best 
interest of the organization and enabling them to perform better by providing the right data.” 
Deze definitie ondersteunt voor een deel criterium 1 en 2 van De Waal. Gelderman geeft 
echter in het zelfde onderzoek ook aan dat een PMS bepaalde eigenschappen/beperkingen 
heeft waar rekening mee dient te worden gehouden. Zo is een van de kenmerken van een 
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PMS, dat het niet alleen de resultaten van een organisatie beïnvloedt, maar dat het ook zelf 
door deze resultaten wordt beïnvloed. Ook is het niet simpelweg mogelijk om het verschil te 
meten tussen de resultaten van de organisatie vlak voor de invoering van een PMS en de 
resultaten van de organisatie na de invoering ervan. De effecten van de introductie van een 
PMS en van andere verbetermaatregelen zijn namelijk niet of moeilijk van elkaar te scheiden. 
Een nieuw PMS zal enige tijd nodig hebben om ‘volwassenheid’ te bereiken. Maar zelfs dan, 
elke poging om de bijdrage van een PMS vast te stellen, zal altijd het meten zijn van een 
combinatie van maatregelen en invloeden van zowel binnen (diverse verbetermaatregelen) als 
buiten de organisatie (economie, technologie, regelgeving etc.). 
(Noot: uit het proefschrift van De Waal (2002c) blijkt, dat ook De Waal zich bewust is van 
deze eigenschappen/beperkingen. Hij realiseert zich daarom dat zijn criteria nog niet foutloos 
kunnen zijn. Als commentaar op de hiervoor beschreven eigenschappen en beperkingen van 
Gelderman schrijft De Waal in zijn proefschrift: “That is why further research into the nature 
and number of the criteria for regular use may yield a better set of criteria.”). 
 
Mooraj et al. (1999) plaatsen ook een kanttekening bij deze criteria: “Few organizations are 
yet, or will ever be, in a position to conduct a cost-benefit analysis for the BSC and therefore 
invest substantial amounts of time and money for unquantifiable result.” Zij gaan verder door 
te schrijven dat het met name interessant zou zijn voor organisaties die reeds overgestapt zijn 
op de balanced scorecard (BSC), en diegene die dit nog overwegen om precies te weten wat 
de toegevoegde waarde is. Volgens Mooraj et al. zijn veel van de voordelen van een BSC 
echter immaterieel en ongrijpbaar en daarom moeilijk of niet op een robuuste wijze te 
kwantificeren en op een wetenschappelijk verantwoorde wijze te onderbouwen. 
 
Franco en Bourne (2005) geven in een onderzoek van de literatuur, over punten die van 
invloed zijn op hoe organisaties omgaan met een PMS, aan dat veel van dit soort onderzoek 
uitgaat van de veronderstelling dat het gebruik van een PMS daadwerkelijk toegevoegde 
waarde creëert. Een PMS wordt geacht waarde te creëren door het bevorderen van juist 
gedrag, wat moet leiden tot verbeterde resultaten voor de organisatie. Volgens Franco en 
Bourne zien we slechts in de laatste jaren een paar onderzoeken die deze veronderstelling 
trachten te toetsen (bijv. Scott en Tiessen’s, 1999; Hoque en James, 2000; Sheu en Wacker, 
2001; Ittner et al. 2003). Helaas zijn volgens Franco en Bourne het merendeel van deze 
onderzoeken gebaseerd op de perceptie van managers of medewerkers over het bereikte 
resultaat, of deze onderzoeken beperken zich tot deelaspecten van het PMS. Franco en Bourne 
zijn dan ook van mening dat dit soort onderzoek tot nu toe te beperkt is geweest om 
substantieel en robuust conclusies te kunnen trekken. 
 
Conclusie: het is evident dat het uiteindelijke doel van een PMS het verbeteren van de 
resultaten voor de organisatie is. In de praktijk zijn we echter (nog) niet of moeilijk in staat 
om objectief vast te stellen wat de bijdrage van het PMS aan het uiteindelijke resultaat van de 
organisatie is. De Waal heeft in zijn onderzoek niet verantwoord hoe hij de resultaten van de 
organisatie heeft kunnen scheiden in de factoren die zijn veroorzaakt door het gebruik van het 
PMS, en de andere factoren die ook hebben bijgedragen aan het uiteindelijke resultaat van de 
organisatie. Daar er tot op heden nog geen methoden of instrumenten ontwikkeld zijn die 
hiertoe in staat zijn, is het niet aannemelijk dat De Waal hier (volledig) in is geslaagd. 
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Criterium 3: 
 
Is het gebruik van het prestatiemanagementsysteem door de managers daadwerkelijk 
toegenomen? 
 
In geen van de door De Waal geciteerde bronnen is een duidelijke verwijzing te vinden naar 
dit criterium. Gelderman (1998a,b) tracht in zijn onderzoek zelfs aan te tonen dat 
verschillende typen mensen verschillende informatiebehoeftes hebben. Dit is volgens hem 
onder andere afhankelijk van onze Locus of Control (de mate waarin iemand de oorzaken van 
wat hem overkomt bij zichzelf of juist buiten zichzelf zoekt), onze prestatiedrang, onze 
tolerantie met dubbelzinnigheid, onze bereidheid tot het nemen van risico’s, onze ervaring 
enzovoort. Zo zal elk type mens meer of minder behoefte hebben aan informatie en een PMS 
dus respectievelijk meer of minder gebruiken. 
 
Ook in de meer recente literatuur komt de frequentie van gebruik van een PMS niet naar 
voren als een criterium voor regelmatig gebruik van een PMS. Johnston et al. (2002) beweren 
zelfs dat de managers, in een zoektocht naar een meer gestructureerde en gebalanceerde 
benadering van prestatiemanagement, worden geconfronteerd met een overvloed aan data en 
informatie. Als gevolg hiervan besteden de managers meer tijd aan het inrichten van het PMS, 
en minder tijd aan het daadwerkelijk verbeteren van de kwaliteit van hun beslissingen. Dit 
laatste suggereert dat intensief gebruik van het PMS niet altijd wil zeggen dat men met de 
juiste zaken bezig is. 
 
Wat zegt de frequentie van gebruik eigenlijk? Als de managers het PMS als een goed 
instrument ervaren, dat voor hen een toegevoegde waarde creëert, en het daarom meer 
gebruiken, dan is het vanuit dat oogpunt een goede indicator voor het regelmatig gebruik van 
een PMS. In de negatieve zin, kan men echter ook druk bezig zijn om het systeem te 
manipuleren, en zo de eigen resultaten (bij) te sturen. Er zijn veel voorbeelden bekend van de 
negatieve effecten van een PMS (bijv. Bouckaert en Auwers, 1999; De Bruin, 2001; Peters en 
Pouw 2005). Er zit duidelijk ambiguïteit in de wijze waarop dit criterium is verwoord. 
Veelvuldig gebruik alleen is geen garantie dat het systeem ook goed wordt gebruikt. Het is 
aannemelijk dat De Waal dit criterium heeft bedoeld vanuit een positieve insteek. De door 
hem ontworpen en gebruikte interviewvragen vertonen echter allen deze dubbelzinnigheid. 
 
Conclusie: dit criterium wordt (nog) niet ondersteund door ander onderzoek, en de 
vraagstelling van dit criterium vertoont duidelijk enige ambiguïteit. Door deze ambiguïteit, is 
onduidelijk met welke bedoeling de geïnterviewden de aan dit criterium gerelateerde vragen 
hebben beantwoord. De verkregen onderzoeksdata met betrekking tot dit criterium zijn 





Zijn er plannen om het prestatiemanagementsysteem (verder) te verbeteren? 
 
Dit criterium sluit aan bij wat Bruijn (1994) het onderhoud van het systeem noemt. Naar zijn 
mening dient de vertaalslag van visie naar strategie naar KSF periodiek kritisch te worden 
bezien. Een nieuwe strategie zal leiden tot nieuwe KSF’s. Maar zelfs als de strategie niet 
verandert, zullen met enige regelmaat aanpassingen nodig zijn omdat bepaalde KSF’s relatief 
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onbelangrijk dan wel juist belangrijker zijn geworden, of omdat bepaalde PI’s beschikbaar 
zijn gekomen die voorheen nog niet (goed) te kwantificeren waren of gewoonweg beter zijn. 
Door het onderhouden van het PMS kan men voorkomen dat de kwaliteit en de relevantie 
ervan steeds minder worden. 
 
Volgens Bourne et al. (2000) dient er een proces of mechanisme aanwezig te zijn voor: 
1. het herzien en aanpassen van doelstellingen en normen; 
2. het ontwikkelen van individuele maatstaven als prestaties en omstandigheden 
veranderen; 
3. het periodiek herzien en aanpassen van de gehele set van maatstaven welke op dat 
moment in gebruik zijn; 
4. het kritisch bezien van de strategische aannames. 
 
Bourne et al. geven in hun discussie en conclusies aan, dat men met het implementeren en in 
gebruik nemen van een PMS nog niet gereed is. De verdere ontwikkeling tijdens het gebruik 
is echter nog weinig onderzocht. Weinig tot geen instrumenten of technieken zijn hiervoor 
momenteel beschikbaar. 
Uit een inventarisatie van diverse onderzoeken (Franco en Bourne, 2003, 2005) blijkt dat de 
meeste auteurs het belang van het regelmatig herzien en up-to-date houden van het PMS 
onderschrijven. 
 
Conclusie: uit diverse onderzoeken blijkt, dat het actueel houden en verbeteren van een PMS 
als voorwaarde wordt gezien voor een goed gebruik van een PMS. Dit criterium is redelijk 
objectiveerbaar, en lijkt daarom bruikbaar te zijn als een indicator voor een goed en 





Is de houding van managers ten opzichte van prestatiemanagement positief veranderd sinds de 
aanvang van het project? 
 
De onderzoeken van Bruijn (1994) en Mooraj et al. (1999) schetsen een beeld van een 
succesvolle implementatie van de BSC bij respectievelijk een business unit van Akzo Nobel 
en Tetra Pak. Uit hun verslag blijkt een positieve houding bij de managers van de betrokken 
bedrijven. Of deze houding ten opzichte van de BSC positief was voor de implementatie van 
de BSC, of dat deze juist positief is geworden door de implementatie is echter niet expliciet 
onderzocht. 
 
Tegenwoordig geloven veel auteurs dat de voornaamste oorzaak van het falen van een PMS 
vooral te vinden is in de wijze waarop medewerkers zich gedragen met de verkregen 
informatie (Marchand et al., 2000; Bititci et al., 2002). De invloed van de eigenschappen van 
de gebruiker op het gebruik van een PMS is echter onderbelicht in de wetenschappelijke en 
professionele literatuur (Vagneur en Peiperl, 2000; Krause, 2000; De Waal, 2002a). Steeds 
duidelijker wordt dat ook gedragsfactoren van belang zijn voor het succesvol gebruik van een 
PMS (bijv. Lipe en Salterio, 2000; Malina en Selto, 2000; De Waal, 2002a). 
 
Conclusie: de houding en het gedrag van de medewerkers wordt tegenwoordig aanvaard als 
een belangrijke factor voor het succesvol gebruik van een PMS. Dit criterium is, hoewel 
subjectief, te kwantificeren door middel van wetenschappelijk valide onderzoeksinstrumenten 
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(enquête, interview, observatie, enzovoort.). Dit criterium lijkt daarom bruikbaar te zijn als 





Wordt er regelmatig gecommuniceerd over de resultaten die behaald zijn op de prestatie-
indicatoren? 
 
Volgens Bruijn (1994) kwam in zijn onderzoek naar voren dat de BSC goed gebruikt kan 
worden als communicatiemiddel in de gebruiksfase. Zo is hij van mening, dat binnen de 
organisatie het belang van een enkel onderdeel voor de integrale strategie, alsmede de 
samenhang tussen bepaalde onderdelen kan worden benadrukt. Naar buiten toe kan de BSC 
worden gebruikt om de resultaten in het perspectief van de strategie te tonen, en niet alleen in 
een financieel perspectief. Zo worden activiteiten die (nog) geen financieel resultaat hebben 
opgeleverd, maar die in lijn zijn met de strategie en waar hard aan wordt gewerkt, nu ook 
eindelijk zichtbaar. 
 
Mooraj et al. (1999) concluderen dat het delen van de BSC resultaten helpt om medewerkers 
te laten begrijpen waar hun prioriteiten en doelen liggen. Het helpt het management beter te 
communiceren over de strategie, het benchmarken tussen de verschillende onderdelen van de 
organisatie en het prioriteren en motiveren van medewerkers tot gemeenschappelijke en 
langere termijn doelstellingen. 
 
Franco en Bourne (2003) concluderen in hun onderzoek dat communicatie en rapportages 
binnen het management en naar de rest van de medewerkers als belangrijk wordt ervaren door 
63% van de respondenten. De meerderheid van deze respondenten riepen op tot duidelijke, 
simpele, regelmatige en formele communicatie en rapportage. Volgens hen bevordert dit het 
inzicht van het management. 
In een vervolgonderzoek van Franco en Bourne (2005) wordt opgemerkt dat communicatie 
een van de meest geciteerde factoren is in de literatuur over PMS. De meeste auteurs hebben 
het vooral over de noodzaak van feedback als men het belang van communicatie wil 
aantonen. Het terugkoppelen van resultaten naar de medewerkers wordt onder andere als 
noodzakelijk gezien voor het verkrijgen van draagvlak. 
 
Conclusie: een goede communicatie wordt door velen als belangrijk ervaren. Dit criterium is 
evenals het vierde criterium redelijk objectiveerbaar, en lijkt daarom eveneens bruikbaar te 





Zijn KSF’s, PI’s en de BSC onderdeel geworden van de reguliere managementrapportage? 
 
Het onderzoek van Bruijn (1994) is vooral gericht op de BSC en de verschillende 
perspectieven die dit PMS introduceert. Hij is er voorstander van om de gegevens uit het PMS 
te gebruiken voor de verslaglegging. Volgens hem komt hierdoor meer evenwicht in de 
gepresenteerde informatie. Naast financiële informatie komt ook niet-financiële informatie 
aan de orde. Bruijn is van mening dat een voor elke organisatie geschikte periodiciteit van 
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verslaglegging dient te worden gevonden. Dit is dus volgens hem contigent aan de situatie van 
elke organisatie. 
 
Lewy en Du Mée (1998) concluderen in hun onderzoek dat er pas sprake kan zijn van een 
succesvolle invoering als de BSC stevig is verankerd in de planning- en controlcyclus, 
waarbij periodiek over de inhoud van de BSC zou moeten worden gerapporteerd en 
gediscussieerd. Zij noemen dit: “integrale implementatie”. 
 
Mooraj et al. (1999) geven aan dat een PMS goed ingebed moet zijn in het 
besluitvormingsproces van een organisatie, maar dat het niet gezien moet worden als een 
additionele indicator voor het dagelijks werk. De integratie binnen de rapportage systematiek 
is belangrijk, maar geen doel op zich! 
 
Franco en Bourne (2003) concluderen, zoals ook aangegeven bij criterium 6, dat 63% van de 
respondenten tegenwoordig communicatie en rapportage als belangrijk ervaren voor het goed 
functioneren van een PMS. 
 
Conclusie: ook dit criterium wordt door velen als belangrijk ervaren. Dit criterium is objectief 
meetbaar en kwantificeerbaar. Dit criterium lijkt daarom bruikbaar te zijn als een indicator 
voor een goed en regelmatig gebruik van een PMS. 
 
 
Uitkomst onderzoeksvraag 1: 
In het begin van deze paragraaf is de volgende onderzoeksvraag gesteld: 
 
1. Zijn de criteria for regular use van De Waal bruikbaar? 
 
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, zijn in deze paragraaf eerst de twee 
bijbehorende deelvragen beantwoord. Bij het beantwoorden van de eerste deelvraag is 
duidelijk geworden dat de criteria voor het regelmatig gebruik van een PMS gebaseerd zijn op 
de literatuur van een vijftal auteurs. De inzichten en beschouwingen van deze auteurs zijn 
vervolgens meegenomen in de evaluatie van de criteria. Bij het beantwoorden van de tweede 
deelvraag is aangetoond dat slechts een deel van de criteria wordt ondersteund door zowel de 
bronnen die gebruikt zijn door De Waal, recent wetenschappelijk onderzoek of (nieuwere) 
inzichten. In tabel 11 is de eindconclusie van onderzoeksvraag 1 samengevat. 
 
 
Tabel 11: Conclusie bruikbaarheid criteria van De Waal 
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4.2 Evaluatie van de dataverwerking van De Waal 
 
De Waal (2002a,c) identificeert in zijn onderzoek aanvankelijk 18 gedragsfactoren die van 
belang zijn voor het ontwerp, de implementatie en het gebruik van een PMS. In een later 
artikel geeft De Waal (2004), zonder dit te onderbouwen, aan dat uit zijn onderzoek blijkt dat 
er 20 belangrijke gedragsfactoren zijn. Door Elzinga (2006) wordt in een aanvullend 
onderzoek naar de gedragsfactoren aangetoond dat er 21 verwerkingsfouten (20 in de pattern 
matching analyse en 1 in de score voor de criteria) in het onderzoek van De Waal zitten. Na 
het corrigeren van deze fouten komt ook hij tot de conclusie dat er, conform de 
verwerkingsmethode van De Waal, eigenlijk 20 belangrijke gedragsfactoren zijn. Deze 20 
gedragsfactoren komen overeen met de 20 gedragsfactoren uit het hiervoor vermelde artikel 
van De Waal. Het onderzoek van Elzinga lijkt hiermee een verklaring te geven voor de 
verschuiving van 18 naar 20 belangrijke gedragsfactoren als eindresultaat van het onderzoek 
van De Waal. 
 
Naar aanleiding van de aangetroffen verwerkingsfouten en de veranderende inzichten, wordt 
in dit onderzoek eerst de gehele dataverwerking van De Waal gecontroleerd. In het boek van 
De Waal (2002a), zijn de scores van de individuele cases (Exhibit 3.4, 3.5, 3.10, 3.11, 3.14 en 
3.15) vergeleken met de scores in de resultaattabellen (Exhibit 3.17 en 3.18). Bij deze 
vergelijking zijn in eerste instantie, ten opzichte van het onderzoek van Elzinga (2006), 19 
additionele fouten in de scores aangetroffen. Met alleen de gegevens uit het boek, was het niet 
mogelijk om vast te stellen welke scores juist zijn. 
 
Het boek van De Waal (2002a), is gebaseerd op het proefschrift van De Waal ( 2002c). Om 
een verklaring te vinden voor de aangetroffen verschillen, is tijdens dit onderzoek besloten 
om ook de onderzoeksdata in dit proefschrift te analyseren. Helaas zijn dezelfde 
verwerkingsfouten die in het boek staan, ook in het proefschrift aangetroffen. De meer 
gedetailleerde bijlagen in het proefschrift gaven echter wel nieuwe inzichten, waardoor het 
beter mogelijk werd om een oordeel te vormen over de juistheid van de scores. In bijlage 2 
zijn de resultaten van de vergelijking tussen het proefschrift en het boek weergegeven. In deze 
bijlage is per casestudie aangegeven wat de verschillen zijn tussen de afzonderlijke delen van 
het boek en het proefschrift. Daar waar verschillen gevonden zijn, is ter verduidelijking ook 
de onderbouwing voor het toekennen van die bepaalde score – zoals vermeld in de bijlage van 
het proefschrift – opgenomen. Zonder de beschikking te hebben over de originele ‘ruwe’ 
onderzoeksdata van De Waal, is op deze wijze zo goed als mogelijk vastgesteld welke scores 




Tabel 12: Voorbeelden van de beoordeling van de fouten in de dataverwerking van De Waal 
De hier getoonde voorbeelden komen beide uit de casestudie van het Academisch Ziekenhuis 
Utrecht (AZU). Als we eerst kijken naar de wijze waarop de gegevens in de bijlagen van het 
proefschrift zijn opgebouwd, dan zien we in kolom E de totaalscore die de gedragsfactor heeft 
gekregen. Deze totaalscore is gebaseerd op de score uit de interviews (kolom F), de score uit 
- Quest for Criteria - 
An evaluation of the criteria for the regular use of performance management systems 
03-09-2009     31     J. Kuik 
de questionnaire (kolom G) en de score uit het document research (kolom H). Verder is 
zichtbaar gemaakt, hoe de scores uiteindelijk zijn opgenomen in de beschrijving van de 
individuele cases van zowel het boek (kolom B) als het proefschrift (kolom D), en hoe de 
scores zijn opgenomen in zowel de resultaattabellen van het boek (kolom A) als het 
proefschrift (kolom C). 
 
Bij de eerste gedragsfactor (D16), is te zien dat er voor zowel het interview, de questionnaire 
als het document research geen onderzoeksdata beschikbaar waren. In alle drie de velden staat 
een NA (Not Available). In dit voorbeeld is het aannemelijk, dat de totaalscore NA – zoals 
toegekend door De Waal – in kolom E juist is. Omdat deze score juist lijkt te zijn, heeft dit 
veld de kleurcode groen (correct) gekregen. Deze score is correct overgenomen in de 
individuele case beschrijving van zowel het proefschrift als het boek. Ook deze velden hebben 
daarom de kleurcode groen gekregen. In de resultaattabellen van zowel het proefschrift als het 
boek staat deze score echter onverwachts opgenomen als een plus (+). Deze laatste score kan, 
gebaseerd op de meer gedetailleerde onderbouwing uit de bijlagen van het proefschrift, niet 
juist zijn en deze velden hebben daarom de kleurcode rood (niet correct) gekregen. 
 
Bij de tweede gedragsfactor (U11), is te zien dat er aan het interview een score plus (+) is 
toegekend. In de bijlagen van het proefschrift, wordt ook nog als onderbouwing bij deze score 
vermeld dat het: “slechts om 13 KSF’s gaat”. Voor zowel de questionnaire als het document 
research waren geen onderzoeksdata beschikbaar (NA). Met alleen gegevens uit het interview, 
is de totaalscore – in overeenstemming met die van het interview – vastgesteld op een plus 
(+). Dit oordeel van De Waal lijkt terecht te zijn, hij had slechts één score en hij heeft 
geoordeeld dat deze score robuust genoeg was om ook de totaalscore een plus (+) te geven. 
De totaalscore krijgt daarom de kleurcode groen (correct). In de individuele case beschrijving 
van zowel het proefschrift als het boek verandert deze score echter onverwachts in NA. In de 
resultaattabellen van zowel het proefschrift als het boek verandert deze score nogmaals op 
onverklaarbare wijze in een min (-). Gezien de onderbouwing in de bijlage van het 
proefschrift, lijkt het niet aannemelijk dat de scores bij de beschrijving van de individuele 
cases en de totaaltabellen juist zijn. Zij krijgen daarom beide de kleurcode rood (niet correct). 
 
In dit onderzoek is, op de wijze zoals getoond in de bovenstaande twee voorbeelden, een 
oordeel gevormd over de juistheid van de scores. Tevens is ter verduidelijking een kleurcode 
toegekend bij alle gevonden fouten. Na zorgvuldig vergelijken, lijkt de conclusie 
gerechtvaardigd dat de onderzoeksdata in de bijlagen van het proefschrift – voornamelijk door 
de meer gedetailleerde onderbouwing – het meest betrouwbaar zijn. De tabellen met de 
onderzoeksdata voor de individuele cases en de resultaten, vertonen in zowel het proefschrift 
als het boek precies dezelfde fouten en zijn duidelijk kopieën van elkaar. In het totaal zijn op 
deze wijze 21 fouten in de dataverwerking van De Waal gevonden. Deze 21 fouten zijn 
opgebouwd uit: 19 fouten in het toekennen van de juiste score voor de gedragsfactoren, 1 fout 
bij de score voor een criterium en 1 fout bij de toekenning van een score voor een stadium 
(Noot: slechts één van deze fouten komt overeen met de reeds eerder door Elzinga in zijn 
onderzoek  aangetroffen 21 verwerkingsfouten.). 
 
Met de gecorrigeerde onderzoeksdata, is de pattern matching analyse – conform de methode 
van De Waal – opnieuw uitgevoerd. In bijlage 3, is het gecorrigeerde onderzoeksresultaat van 
De Waal weergegeven. De gedragsfactoren die als belangrijk dienen te worden aangemerkt 
zijn te zien in de kolom ‘Imp.’ (Important). Er vindt een verschuiving plaats binnen de 
belangrijke gedragsfactoren (3 nieuw en 3 eruit), en het aantal belangrijke gedragsfactoren 
gaat weer terug van 20 naar 18 stuks. In bijlage 4 is een overzicht opgenomen met de 
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verschillen tussen de oude en de nieuwe situatie. Het op fouten gecorrigeerde onderzoeks-
resultaat van De Waal, is voor het vervolg van dit onderzoek als uitgangspunt genomen! 
 
 
4.3 Additionele onderzoeksdata 
 
Vanuit de statistiek weten we, dat de betrouwbaarheid van een onderzoek toeneemt met het 
aantal objecten dat is onderzocht. Met het toevoegen van vier additionele casestudies, wordt 
getracht om de (gecorrigeerde) onderzoeksresultaten van dit onderzoek betrouwbaarder te 
maken. In bijlage 5 word een overzicht gegeven van de additionele onderzoeksdata. De 
gegevens van deze additionele casestudies zijn – zoals aangegeven in hoofdstuk drie – 
geanonimiseerd. Tijdens het onderzoek bij deze organisaties is gebruik gemaakt van de 
onderzoeksmethode van De Waal. De onderzoeksdata van deze additionele casestudies sluiten 
daarom naadloos aan op de oorspronkelijke onderzoeksdata van De Waal. 
 
Uitkomst onderzoeksvraag 3: 
Met nu acht cases, is de pattern matching analyse – conform de methode van De Waal (en 
met voor dit moment nog zeven criteria) – opnieuw uitgevoerd. In bijlage 6a worden de 
onderzoeksresultaten weergegeven. In dit stadium van het onderzoek is het vooral interessant 
om vast te stellen dat het aantal belangrijke gedragsfactoren daalt van 18 naar 15 stuks. Deze 
tussenvariant beantwoordt onderzoeksvraag drie, en laat voor de volledigheid van dit 
onderzoek zien wat de onderzoeksresultaten zouden zijn geweest met acht cases en een niet 





Elzinga (2006) toont in zijn aanvullend onderzoek naar de gedragsfactoren van De Waal ook 
aan, dat er door het uitvoeren van een gevoeligheidsanalyse grote verschillen kunnen optreden 
in de uiteindelijke onderzoeksresultaten van De Waal. 
 
In bijlage 6b, is de relative importance vastgesteld van de gedragsfactoren uit de tussenvariant 
in bijlage 6a. Door de onderzoeksdata op deze wijze te presenteren, is goed te zien welke 15 
gedragsfactoren, conform de methode van De Waal (matching criterium is 4 van 8, 50%), als 
belangrijk kunnen worden aangemerkt. Ook is op deze wijze goed zichtbaar hoeveel matches 
alle gedragsfactoren hebben, en wat de consequenties zijn als andere grenswaarden worden 
gebruikt om vast te stellen welke gedragsfactoren belangrijk zijn. Zo zijn bijvoorbeeld bij een 
matching criterium van 5 van 8 (62,5%) nog maar 6 gedragsfactoren belangrijk. Het is 
onduidelijk waarom De Waal in zijn onderzoek gekozen heeft voor een matching criterium 
van 2 van 4 (50%), en bijvoorbeeld niet voor een matching criterium van 3 van 4 (75%). Door 
gebruik te maken van de relative importance analyse, is ook zichtbaar wat de gevolgen zijn 
voor het aantal belangrijke gedragsfactoren bij andere matching criteria. 
 
Analoog aan deze methode is in dit onderzoek ook de relative importance voor zowel de 
criteria als de verschillende stadia (ontwerp, implementatie en gebruik) onderzocht. Bij de 
criteria is te zien, dat er een complete match (100%) voor criterium zes is. Alle onderzochte 
organisaties geven aan dat er voldoende wordt gecommuniceerd over de KSF resultaten. Dit 
sluit aan bij de eerdere analyse dat communicatie door bijna iedereen als het meest 
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belangrijke criterium wordt ervaren. Ook zien we dat criterium een en twee, welke in dit 
onderzoek zijn aangemerkt als (nog) niet bruikbaar, het laagst scoren (beide slechts drie 
matches). Bij de verschillende stadia zien we, dat de gebruiksfase het best scoort met 6 van 8 
matches (75%). De opstartfase is voor de helft van de ondervraagde organisaties van belang, 
terwijl de ontwikkelfase ver achter blijft in belangrijkheid met slechts 2 van 8 matches (25%). 
 
De door Elzinga in zijn onderzoek geïntroduceerde relative importance, is voor een deel een 
oplossing op de kritiek dat door De Waal geen gevoeligheidsanalyse is uitgevoerd. Er is 
namelijk nog een dimensie waar ook rekening mee dient te worden gehouden. De Waal heeft 
in zijn onderzoek besloten dat een gemiddelde waarde boven +0,2 een score plus (+) kreeg, 
dat een gemiddelde waarde onder -0,2 als score een min (-) kreeg, en dat een gemiddelde 




Figuur 2: Interval en score toekenning conform De Waal 
Het is onduidelijk waarom De Waal voor dit arbitraire interval heeft gekozen. In zowel zijn 
boek als zijn proefschrift wordt hiervoor geen onderbouwing gegeven. Ook in de door Elzinga 
gebruikte relative importance analyse, wordt nog steeds uitgegaan – conform de methode van 
De Waal – van een interval van [-0,2,+0,2]. In dit onderzoek is daarom ook onderzocht wat 
het effect is bij verschillende intervallen. Voor een bereik van -1 tot +1 zijn, startend bij nul 
(0) en oplopend in stappen van 0,1 de gevolgen van een steeds groter wordende interval 
onderzocht. De waarde binnen de interval kreeg – analoog aan de methode van De Waal – de 
score nul (0). Een waarde groter dan de interval kreeg een score plus (+) en een waarde 
kleiner dan de interval kreeg een score min (-). 
 
In bijlage 7 worden de resultaten van de volledige gevoeligheidsanalyses getoond voor de vier 
oorspronkelijke (gecorrigeerde!) cases van De Waal. Dit gebeurt door eerst een 
gevoeligheidsanalyse uit te voeren voor de vier cases met de oorspronkelijke zeven criteria, 
en daarna voor de vier cases met de ‘aangescherpte’ set criteria. In bijlage 8 worden deze 
volledige gevoeligheidsanalyses herhaald, maar nu voor acht cases. Het resultaat is een 
‘gevoeligheidsmatrix’ die in één oogopslag inzicht geeft in het aantal belangrijke 
gedragsfactoren bij elke combinatie van interval en matching criteria. 
 
In bijlage 9 worden de resultaten van deze volledige gevoeligheidsanalyses per interval in 
grafiekvorm weergegeven. In figuur 3 zien we het gemiddelde resultaat van deze analyses. Bij 
de gevoeligheid per interval is duidelijk waarneembaar dat het aantal belangrijke 
gedragsfactoren bij zowel vier als acht cases, met en zonder aangescherpte set criteria het 
hoogst is en gelijk blijft binnen een interval voor de score nul (0) van [-0,4,+0,4]. Daarna 
wordt het aantal belangrijke gedragsfactoren minder en stabiliseert weer. Bij meer cases vlakt 
het effect enigszins uit en de verschillen zijn daardoor minder groot. 
 
- Quest for Criteria - 
An evaluation of the criteria for the regular use of performance management systems 
03-09-2009     34     J. Kuik 
 
Figuur 3: Gevoeligheid gemiddeld resultaat per interval (voor vier en acht cases) 
De keuze van De Waal voor een interval van [-0,2,+0,2] voor de score nul (0), betekende voor 
het onderzoek van De Waal dat hij vanuit deze dimensie het maximale aantal belangrijke 
gedragsfactoren als onderzoeksresultaat heeft gekregen. 
 
In bijlage 10 worden de resultaten van de gevoeligheidsanalyses per matching criterium in 
grafiekvorm weergegeven. In figuur 4 zien we de gemiddelde resultaten van deze analyses. 
Hier is duidelijk te zien dat het aantal belangrijke gedragsfactoren bij zowel vier als acht cases 
en bij zowel zeven als vier criteria bij toenemende matching criteria gestaag afneemt. 
 
 
Figuur 4: Gevoeligheid gemiddeld resultaat per matching criterium (voor vier en acht cases) 
Elzinga geeft in zijn onderzoek aan dat er een lineaire trend lijkt te bestaan. Met het 
toegenomen aantal cases kan dit nu iets worden genuanceerd. In bijlage 11 zijn voor het 
gemiddelde resultaat per matching criterium verschillende trendanalyses uitgevoerd. Een 
logaritmische of polynome trendvorm lijkt beter aan te sluiten. 
 
Uit de gevoeligheidsanalyses kan worden geconcludeerd, dat de keuze voor een interval pas 
een rol van betekenis gaat spelen als dat interval groter wordt dan [-0,4,+0,4]. Deze variabele 
is binnen deze interval relatief ongevoelig. Het lijkt weinig zinvol om voor een grotere 
interval te kiezen. Bovendien maakt een volledige gevoeligheidsanalyse zichtbaar wat de 
gevolgen zijn voor de keuze van een bepaalde interval. In dit onderzoek blijven we daarom – 
conform de methode van De Waal – voor de pattern matching analyses en de relative 
importance analyses een interval van [-0,2,+0,2] gebruiken. De keuze voor de matching 
criteria heeft meer impact, elke keuze in matching criteria heeft significante gevolgen voor 
het aantal belangrijke gedragsfactoren. Door gebruik te maken van zowel de hier 
geïntroduceerde ‘gevoeligheidsmatrix’ als de methode voor het bepalen van de relative 
importance, ontstaat echter een volledig beeld waarmee het mogelijk is om het 
onderzoeksresultaat op een juiste wijze te interpreteren. De beide methoden zijn 
complementair aan elkaar. De ‘gevoeligheidsmatrix’ geeft onder alle omstandigheden inzicht 
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in het aantal belangrijke gedragsfactoren. De relative importance analyse geeft (zij het voor 
slechts één interval) ook zicht op het aantal matches van de individuele gedragsfactoren, de 
criteria en de verschillende stadia. 
 
 
4.5 Onderzoeksresultaat met een ‘aangescherpte’ set criteria 
 
In deze paragraaf wordt getracht om een antwoord te geven op de tweede en vierde 
onderzoeksvraag. 
 
Als eerste wordt in deze paragraaf onderzoeksvraag twee beantwoord. Deze onderzoeksvraag 
luidt als volgt: 
 
2. Indien niet alle criteria van De Waal bruikbaar zijn, wat zijn dan de gevolgen voor het 
aantal belangrijke gedragsfactoren uit het oorspronkelijke onderzoek van De Waal? 
 
Het antwoord op de tweede onderzoeksvraag is direct afleesbaar uit de ‘gevoeligheidsmatrix’ 
in bijlage 7b. Bij een interval van [-0,2,+0,2] en een matching criterium van 2 van 4 (50%) is 
het aantal belangrijke gedragsfactoren 19 stuks. Voor de volledigheid van dit onderzoek zijn 
ook een pattern matching analyse en een relative importance analyse uitgevoerd. De 
onderzoeksdata zijn voor deze tussenvariant eerst volledig gecorrigeerd voor alle aangetroffen 
fouten. Daarna is in lijn met de onderzoeksvraag onderzocht wat de gevolgen zijn van een 
‘aangescherpte’ set criteria op de vier oorspronkelijke cases van De Waal. Het resultaat is 
weergegeven in bijlage 12. De voornaamste conclusie is ook hier, dat het aantal belangrijke 
gedragsfactoren omhoog gaat van 18 naar 19 stuks. In de pattern matching analyse is ook te 
zien om welke gedragsfactoren het gaat. Verder valt op, dat alle vier de overgebleven criteria 
als belangrijk kunnen worden aangemerkt met een matching criterium van 2 van 4 (50%) en 3 
van 4 (75%). Ook is te zien dat zowel de gebruiksfase met een match van 3 van 4 (75%) en de 
ontwerpfase met een match van 2 van 4 (50%) beide als belangrijk kunnen worden 
aangemerkt. Het antwoord op deze onderzoeksvraag geeft het volledig gecorrigeerde 
onderzoeksresultaat van De Waal (2002a,c) weer. 
 
Als laatste wordt in deze paragraaf onderzoeksvraag vier beantwoord. Deze onderzoeksvraag 
luidt als volgt: 
 
4. Indien niet alle criteria van De Waal bruikbaar zijn, wat zijn dan de gevolgen voor het 
aantal belangrijke gedragsfactoren van De Waal als vier additionele casestudies 
worden toegevoegd? 
 
Hoewel het antwoord op de vierde onderzoeksvraag ook direct afleesbaar is uit de 
‘gevoeligheidsmatrix’ in bijlage 8b (namelijk 15 stuks), zijn voor de volledigheid ook hier een 
pattern matching analyse en een relative importance analyse uitgevoerd. De onderzoeksdata 
zijn ook voor deze eindvariant eerst volledig gecorrigeerd voor alle aangetroffen fouten. De 
pattern matching analyse bevestigt dat het aantal belangrijke gedragsfactoren bij een 
matching criterium van 4 van 8 (50%) en een interval van [-0,2,+0,2] uiteindelijk uitkomt op 
15 stuks. In tabel 13, is de pattern matching analyse voor nu acht cases en de vier 
overgebleven criteria weergegeven. In de kolom ‘Imp.’ zijn de 15 gedragsfactoren 
weergegeven die – conform de methode van De Waal – als belangrijk kunnen worden 
aangemerkt. 
- Quest for Criteria - 
An evaluation of the criteria for the regular use of performance management systems 
03-09-2009     36     J. Kuik 
 
 
Tabel 13: Pattern matching analyse voor acht cases met de aangescherpte set criteria 
Aansluitend op de pattern matching analyse is ook de relative importance analyse voor nu 
acht cases en de overgebleven vier criteria uitgevoerd. Het resultaat hiervan is te zien in tabel 
14. 
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Tabel 14: Relative importance analyse voor acht cases met de aangescherpte set criteria 
Ook bij de relative importance analyse is te zien dat er bij een matching criterium van 4 van 8 
(50%) 15 belangrijke gedragsfactoren zijn. Bij deze vorm van presentatie is bovendien goed 
te zien dat er bij een matching criterium van 5 van 8 (62,5%) nog maar 6 gedragsfactoren van 
belang zijn, en dat er bij een matching criterium van 6 van 8 (75%) nog maar 3 
gedragsfactoren belangrijk zijn. 
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Bij de criteria zien we dat criterium zes – conform de literatuur in paragraaf 4.1 – nog steeds 
het belangrijkste criterium is met een matching criterium van 7 van 8 (87,5%). De overige 
drie criteria zijn ook relatief robuust met een matching criterium van 5 van 8 (62,5%). 
Bij de verschillende stadia is te zien dat het gebruikstadium ook hier als belangrijk kan 
worden aangemerkt. In het oorspronkelijke – niet op fouten gecorrigeerde - onderzoek van De 
Waal heeft dit stadium een complete match van 4 van 4 (100%). Bij acht cases, en na wel 
gecorrigeerd te zijn op fouten, komt dit stadium echter niet verder dan een partial match van 5 
van 8 (62,5%). De overige twee stadia komen niet boven een matching criterium van 4 van 8 
(50%) uit, zij kunnen niet als belangrijk worden aangemerkt. 
 
Zoals eerder aangegeven, de relative importance analyse geeft ons alleen een beeld van het 
aantal matches per gedragsfactor en het aantal belangrijke gedragsfactoren bij de 
verschillende matching criteria voor een interval van [-0,2,+0,2]. Dit beeld is niet volledig 
zonder inzicht in de gevolgen voor het aantal belangrijke gedragsfactoren bij andere 
intervallen. In tabel 15 is de ‘gevoeligheidsmatrix’ weergegeven voor de acht cases met de 
‘aangescherpte’ set criteria uit onderzoeksvraag vier. 
 
 
Tabel 15: Gevoeligheidsanalyse voor acht cases met de aangescherpte set criteria 
Met de gegevens uit deze tabel is het mogelijk om het onderzoeksresultaat op een juiste wijze 
te interpreteren. In deze tabel kan men aflezen dat er bij een matching criterium van 4 van 8 
(50%) en een interval van [-0,2,+0,2] 15 belangrijke gedragsfactoren zijn. Dit aantal blijft 
gelijk tot en met een interval van [-0,4,+0,4], daarna neemt het aantal belangrijke 
gedragsfactoren snel af. Dit laatste is ook het geval als men voor hogere matching criteria 
kiest. Bij een matching criterium van 5 van 8 (62,5%) en een interval van [-0,2,+0,2] zijn er 
nog maar 6 belangrijke gedragsfactoren over. Bij een matching criterum van 6 van 8 (75%) en 
een interval van [-0,2,+0,2] zijn er nog maar 3 belangrijke gedragsfactoren over. 
 
In tabel 16 is een overzicht gemaakt van het verloop van de belangrijkste gedragsfactoren. In 
kolom A zien we de 18 als belangrijk aangemerkte gedragsfactoren uit het oorspronkelijke 
onderzoek van De Waal. In kolom B staan de 20 (18+2) belangrijke gedragsfactoren zoals 
vermeld in het latere artikel van De Waal, en zoals bevestigd door het onderzoek van Elzinga. 
In kolom C staan de 18 belangrijke gedragsfactoren die naar voren zijn gekomen na de 
correctie van de fouten in de dataverwerking van De Waal. In kolom D staan de 19 
belangrijke gedragsfactoren die het gevolg zijn van de confrontatie tussen de ‘aangescherpte’ 
set criteria, en de op fouten gecorrigeerde vier oorspronkelijke cases van De Waal. In kolom E 
zijn de 15 belangrijke gedragsfactoren te zien die het uiteindelijke resultaat zijn van een 
‘aangescherpte’ set criteria, gecorrigeerde fouten in de dataverwerking, en het toevoegen van 
vier additionele cases. In Kolom F is de uitkomst van de relative importance analyse van de 
belangrijke gedragsfactoren in kolom E weergegeven. 
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Tabel 16: Overzicht (verloop) belangrijkste gedragsfactoren 
De verschuivingen onder de belangrijke gedragsfactoren blijkt niet groot zijn. 10 van de 15 
belangrijke gedragsfactoren lijken bovendien relatief robuust te zijn (de gearceerde 
gedragsfactoren). Ze zijn ongevoelig voor het verwijderen van drie criteria en het corrigeren 
van fouten in de dataverwerking. Zij komen keer op keer weer naar voren als belangrijke 
gedragsfactoren. Gedragsfactor U9 heeft bovendien in drie gevallen een complete match (©) 
gekregen. Van de uiteindelijk 15 belangrijke gedragsfactoren zitten er 2 in het opstartstadium, 
3 in het ontwikkelstadium en 10 in het gebruikstadium. 
 
Uitkomst onderzoeksvragen 2 en 4: 
Het antwoord op de tweede en vierde onderzoeksvraag is na uitgebreid in deze paragraaf te 
zijn behandeld nog eens samengevat in tabel 16. Kolom D geeft het antwoord op 
onderzoeksvraag twee, en kolom E geeft het antwoord op onderzoeksvraag vier. Bij het 
toevoegen van vier additionele cases gaat het aantal belangrijke gedragfactoren van 19 naar 
15 stuks. In dit onderzoek is overigens niet onderzocht waaróm bepaalde gedragsfactoren als 
belangrijk naar voren komen. Eventueel vervolgonderzoek zal hier meer duidelijkheid in 
moeten geven. 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
In het eerste deel van dit onderzoek is aangetoond, dat drie van de zeven criteria voor 
regelmatig gebruik van een prestatiemanagementsysteem (PMS) (nog) niet bruikbaar zijn. 
Deze conclusie is voor een belangrijk deel gebaseerd op inzichten en overwegingen van de 
auteurs die door De Waal zelf worden geciteerd als basis voor zijn criteria. Dit is voor een 
groot deel te wijten aan het feit dat er geen aanvullend wetenschappelijk onderzoek is 
gevonden dat gaat over criteria voor het (regelmatig) gebruik van een PMS. De auteurs die 
door De Waal geciteerd worden geven ook geen criteria, maar voeren in hun artikelen en 
rapporten onder andere een discussie over de toegevoegde waarde van een PMS en hoe dit te 
kwantificeren. Deze auteurs waarschuwen voor de eigenschappen en beperkingen van een 
PMS. Zo is men onder andere van mening dat veel van de voordelen van een PMS 
immaterieel en ongrijpbaar zijn. Andere auteurs zijn van mening dat de meeste van deze 
onderzoeken zijn gebaseerd op de perceptie van managers of medewerkers over het bereikte 
resultaat. De voordelen van een PMS zijn daarom moeilijk of niet op een robuuste wijze te 
kwantificeren en op een wetenschappelijk verantwoorde wijze te onderbouwen. Dit alles 
maakt het formuleren van criteria voor het regelmatig gebruik van een PMS tot een lastige 
zaak. De vier overgebleven criteria zijn dan ook meer afgeleide criteria, zij gaan over een 
deelaspect van het PMS die – met de huidige instrumenten – wel te kwantificeren zijn. Dit 
soort onderzoek staat duidelijk nog in de ‘kinderschoenen’. De Waal heeft als een van de 
eersten getracht om criteria voor een PMS te formuleren, en dit meetbaar te maken. Helaas is 
hij hier slechts voor een deel in geslaagd. 
 
In het tweede deel van dit onderzoek, is onderzocht wat de gevolgen zijn van een eventuele 
‘aangescherpte’ set met criteria op het aantal belangrijke gedragsfactoren uit het onderzoek 
van De Waal. Omdat uit eerder onderzoek was gebleken dat er verwerkingsfouten in het 
onderzoek van De Waal zitten, leek het in dit onderzoek verstandig om eerst de gehele 
dataverwerking van het onderzoek van De Waal te controleren. Helaas is in dit onderzoek 
duidelijk geworden dat er nog meer fouten in de dataverwerking van zowel het boek als het 
hieraan ten grondslag liggende proefschrift van De Waal zitten. Een aanzienlijk deel van dit 
onderzoek moest daarom besteed worden aan het inzichtelijk maken en vervolgens zo goed 
als mogelijk corrigeren van deze fouten. Of dit – zonder beschikking te hebben over de ‘ruwe’ 
onderzoeksdata – volledig gelukt is is niet zeker. Het onderzoek van De Waal is namelijk 
naast een kwantitatief ook een kwalitatief onderzoek. Het toekennen van scores is hierdoor 
voor een deel subjectief. Het is heel goed mogelijk dat De Waal bewust – met zijn kennis van 
de onderzochte organisaties – bepaalde scores heeft aangepast. Indien dit laatste het geval is 
geweest, dan is dit echter niet consequent in alle overzichten doorgevoerd. Als gevolg hiervan 
zitten in zijn onderzoek niet-consistente interpretaties van scores en fouten in de 
dataverwerking. 
 
In dit onderzoek is niet duidelijk geworden waarom De Waal er voor kiest om een matching 
criterium van ≥50% te hanteren, of  een interval te gebruiken van [-0,2,+0,2]. Zowel in zijn 
boek als zijn proefschrift wordt hiervoor geen onderbouwing gegeven. In dit onderzoek is 
door het uitvoeren van een gevoeligheidsanalyse echter aangetoond, dat de gevolgen van deze 
keuze – met de huidige acht datasets – niet groot zijn. Pas bij een interval van [-0,4,+0,4] en 
groter heeft dit een significant gevolg op het aantal belangrijke gedragsfactoren. De keuze 
voor de matching criteria heeft veel meer impact op het aantal belangrijke gedragsfactoren. 
De gevolgen van beide criteria op het aantal belangrijke gedragsfactoren zijn door middel van 
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een ‘gevoeligheidsmatrix’ inzichtelijk gemaakt. Met dit instrument is het mogelijk geworden 
om in ieder geval de onderzoeksresultaten juist te interpreteren. 
 
Na het corrigeren van zowel de onderzoeksdata als de onderzoeksresultaten zijn vier 
additionele casestudies toegevoegd aan de vier oorspronkelijke casestudies van De Waal. 
Vervolgens is met acht cases onderzocht wat de gevolgen zijn van de ‘aangescherpte’ set 
criteria op het aantal belangrijke gedragsfactoren. Uit dit onderzoek blijkt dat het aantal 
belangrijke gedragsfactoren naar vijftien stuks is afgenomen. 
 
Criteria zijn de rode draad in dit onderzoek. Naast de criteria for regular use, gaan bijna alle 
andere in dit onderzoek aangetroffen onderwerpen ook over criteria. Zo is de keuze welke 
interval, of welke matching criteria te gebruiken ook het kiezen van een criterium. Ook deze 
keuzes zijn uiteindelijk mede bepalend voor het onderzoeksresultaat. Opvallend is dat de 
grenzen vaak arbitrair zijn gekozen. Waarom wordt door De Waal een interval van [-0,2,+0,2] 
gebruikt, en waarom kiest De Waal voor een matching criterium van ≥50%? In dit onderzoek 
zijn een aantal criteria verworpen maar ook bevestigd. Verder is vooral inzichtelijk gemaakt 
wat de gevolgen zijn van bepaalde keuzes. Eigenlijk is dit hele onderzoek een Quest for 
Criteria! 
 
Conclusies en aanbevelingen: 
 
1. Van de zeven criteria for regular use van De Waal, zijn er drie (nog) niet bruikbaar; 
2. In zowel het boek als het proefschrift van De Waal zijn 21 fouten in de dataverwerking 
aangetroffen; 
3. Na het corrigeren van de onderzoeksresultaten van De Waal en het toevoegen van vier 
casestudies, blijken vijftien gedragsfactoren – conform de methode van De Waal – als 
belangrijk te kunnen worden aangemerkt. Tien van deze gedragsfactoren lijken 
bovendien relatief robuust te zijn; 
4. Regelmatige communicatie over behaalde resultaten (criterium 6) blijkt gezien vanuit 
zowel de literatuur als de hier verkregen onderzoeksresultaten het belangrijkste 
criterium te zijn; 
5. Het gebruikstadium blijft – conform de eerdere onderzoeksresultaten van De Waal – 
het meest belangrijke stadium. 
 
Het onderzoek naar criteria voor regelmatig gebruik van een PMS staat feitelijk nog in de 
kinderschoenen. Additioneel onderzoek levert wellicht mogelijkheden om nieuwe criteria te 
identificeren. Ook dienen instrumenten of methoden te worden ontworpen waarmee het 
mogelijk is om de toegevoegde waarde van een PMS objectief te meten. Langzaam zien we 
ook een relatief robuuste set met belangrijke gedragsfactoren ontstaan. Het in de praktijk 
valideren van deze set is wenselijk. 
 
De acht onderzoekscases die in dit onderzoek zijn gebruikt zijn alle uitgevoerd bij 
Nederlandse organisaties. Het is daarom niet zonder meer toegestaan om de resultaten en 
conclusies van dit onderzoek te generaliseren naar organisaties in andere landen. Verschillen 
in de cultuur, organisatiecultuur, managementstijlen en andere factoren kunnen tot andere 
uitkomsten lijden. 
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7. Bijlagen 
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Bijlage 1a: Gebruikte vragenlijst (De Waal, 2002a: blz. 205-207) 
 
The questionnaire contains 19 questions that for the most part can be answered according to 
this scheme: 1 = completely disagree; 2 = partially disagree; 3 = partially agree; 4 = 
completely agree.  
_________________________________________________________________________ 
No.     Questions     Answers 
_________________________________________________________________________ 
 
1a. Were there sufficient reasons for implementing a performance  1/2/3/4 
 management system? Options: 
 - Lack of operational data 
 - Lack of insight into the execution of the strategy 
 - Lack of insight into the results of crucial organizational processes 
 - Reporting not action oriented enough 
 - Lack of insight into developments in the market (competition,  
   customer focus) 
 - Other 
 
1b. What was, according to you, the main goal of implementing a   1/2/3/4 
 performance management system? Options: 
 - There was a relation with implementing the new strategy 
 - For accountability purposes 
 - For benchmarking purposes 
 - Not clear 
 
2. I had a positive attitude toward the implementation of the    1/2/3/4 
 performance management system, CSFs, KPIs, and BSC. 
 
3. I was (actively) involved during definition making of the KPIs.  1/2/3/4 
 
4. I was sufficiently involved during the final choosing of the KPIs.  1/2/3/4 
 
5. What percentage of the total data needed in the performance More than 75%/ 
 management system is manually provided by you?    between 25% and 
75%/less than 25% 
 
6. The time my subordinates and I spend on collecting data for  1/2/3/4 
 KPI reporting is acceptable. 
 
7. I was sufficiently involved during the setting of targets for KPIs.  1/2/3/4 
 
8. My suggestions and wishes for changes in the CSF/KPI set have  1/2/3/4 
 been sufficiently implemented. 
 
9. The current CSF/KPI set measures the strategic goals of the  1/2/3/4 
 organization adequately. 
 
10. There exists a unambiguous relationship between the CSF/KPI set 1/2/3/4 
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 and the crucial business activities of the organization. 
 
11. The current CSF/KPI set is an adequate reflection of my   1/2/3/4 
 responsibility area. 
 
12. The manner in which the performance management system reports 1/2/3/4 
 and shows CSFs, KPIs, and BSC is understandable and easily  
accessible. 
 
13. The reported results are reliable.      1/2/3/4 
 
14. I am sufficiently involved during the making of analyses.   1/2/3/4 
 
15. How often do you discuss the KPI results with other  Once per month/ 
 people in the organization?      once per quarter/ 
          less than once per 
          month/other time 
          frame 
 
16. I currently have a positive attitude toward the use of the    1/2/3/4 
 performance management system, CSFs, KPIs and BSC: 
 YES/NO. 
 
17. The performance management system, CSFs, KPIs, and BSC  1/2/3/4 
 play an important role during my activities. 
 
18. My results and those of my subordinates have improved   1/2/3/4 
 As a consequence of using the performance management 
 system. 
 
19. Room for additional remarks: 
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Bijlage 1b: Gebruikte interviewvragen (De Waal, 2002a: blz. 200-203) 
 
A. Starting Point 
2 When did the company start with the development of the performance management system project? Was this, 
according to you, a right moment? If yes, why? If no, why not?  
3 Were you involved in the decision making of the performance management system project? If yes, in what 
way? If no, why not?  
4 Did you have earlier experiences with performance measurement? If yes, what kind? Was this a positive or a 
negative experience? Which effect had this experience on your attitude toward the development of CSF/KPIs?  
5 Do you think that the use of CSF/KPIs is important for the continuity of the organization? If yes, why? If no, why 
not?  
33 How do you describe the environment in which you work in the organization (stable/turbulent)? Why?  
 
B. Development of the Performance Management System 
8 Do the current CSFs and KPIs measure the strategy of the company? If yes, which CSFs and KPIs? If no, why 
not?  
9 Do you agree that the right KPIs are chosen for your responsibilities inside the company?  
10 Does there, according to you, exist a clear relationship between the CSFs and KPIs and the (crucial) business 
activities of the company? If yes, which? If no, why not?  
12 Were you satisfied with your degree of involvement in the performance management system development 
process? How much and what role did you play (active/passive)?  
13 Were you involved in the development of the definitions of the KPIs? If yes, how?  
14 Are you involved in the determination of the content and the layout of the performance management system 
and CSF/KPI reports?  
15 Who are, according to you, the initiator and promoter of the performance management system project? How do 
you judge/criticize their role?  
32 Do you accept the responsibility for the KPIs that are appointed to you?  
34 How much time (in hours and as a percentage of his time) did the promoter spend on the project?  
38 Do you know the ins and outs of the definitions, and how are the definitions available? How often are they 
changed?  
41 How often, during the performance management system project, were you kept informed about the progress of 
the project? Did you appreciate this communication? If yes, why? If no, why not?  
42 Who are the external stakeholders? To which degree do they have an influence on the content of the CSF/KPI 
set? How often do conflicts take place about this set with them?  
43 What, in your opinion, was the focus during the development of the CSFs and KPIs: external or internal?  
44 How often did you yourself contribute to the communication?  
45 During the communication, were you asked for feedback? Give examples.  
46 Was something done with the feedback you gave? Give examples.  
47 Do the developed CSFs and KPIs give you a clear (good) view of all of the important aspects of your operating 
(management) level?  
48 What was, according to you, the point of view at the development of CSFs and KPIs, internal or external?  
 
C. Use of the Performance Management System 
6 Do you find the use of the performance management system important for your role as manager? If yes, why? 
If no, why not?  
11 Does any cause–and–effect relationship exist between the KPIs? If yes, how much? If no, why not?  
16 Did you make any suggestions for changes in the performance management system -CSFs and KPIs? If yes, 
were these suggestions taken into account?  
17 To whom do you report your CSF/KPI results? Does he or she also work with the performance management 
system, CSFs, KPI, and BSC? Is this, according to you, adequately visible (for the others) in the company?  
19 Do you recognize any relationship between the results of the KPIs and the actions and the financial results of 
the company? If yes, are you able to quantify this relationship, and how do you do this? If no, why not?  
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20 Were you satisfied with the degree of involvement in the development of forecasts/prognosis? If yes, how do 
you make these forecasts/prognosis?  
21 Do you feel threatened by the results of the indicators? If yes, why? If no, why not?  
22 Do conflicts about the results of the indicators take place in your company?  
23 Are there KPIs for which more than one manager is responsible for the results? If yes, how are possible 
conflicts relating to the determination of responsibilities solved? If yes, is this relationship quantified, and how is 
this done?  
24 Does there exist, according to you, a familiar relationship (of mutual trust) between you and your 
boss/managers/employees?  
25 How do you control your employees/managers (strict/loose)? How are you controlled by your boss?  
26 Do you see any advantages or disadvantages of performance measurement in the way the people in the 
company are directed? If yes, what are these (dis)advantages? If no, why not?  
28 How open are you in making your analysis? How serious is the conversation about the analysis of the results?  
29 Does someone talk to you about the results of the CSFs and KPIs concerning your responsibilities? Do you talk 
to your employees about their results?  
30 How much time do you spend on working with the performance management system every time? Do you find 
this time enough?  
30a  Are you able to spend enough time (effort) working with the performance management system, compared to 
your other activities in the company?  
35 Does a connection exist between the results of the performance management system and your personal 
rewards? Are you happy with this connection? If yes, why? If no, why not?  
39 How do you characterize the culture in your company (a culture of improvement or of settlement)? Why? Give 
examples.  
50 To what degree do you determine actions on the CSFs and KPIs results? If yes, can you give an example? If 
no, why not?  
51 Are the actions you take, now better (more effective), compared to earlier times?  
53 To what extent do you use the CSFs and KPIs for comparison of your results with: (a) other units of the 
company and (b) other companies? If used for comparison, what are the advantages? If not used for 
comparison, why not?  
54 Do you frequently make an analysis of the results of the CSF and KPIs? If yes, how do you make this analysis?  
55 For how long did you work together with your employees/boss? Does this have any positive or negative 
influence on your attitude toward the implementation of the performance management system? Why?  
56 Do you experience the comparison of company results as a threat? If yes, why?  
58 Do discussions about the reliability of the performance management system frequently take place in the 
organization?  
59 In time, did the results of the forecasts compared to the real results improve?  
 
D. Successful Use of the Performance Management System 
18 Do you frequently use the performance management system? How do you use it?  
27 Do the managers talk frequently to each other about the results of the CSFs and KPIs? If yes, how often? If no, 
why not?  
31 Has your performance improved through the use of the performance management system?  
36 In time, did you make more or less use of the performance management system and why?  
37 Are there, according to you, any future plans for the continuation of the performance management system 
project? If yes, what plans are made? If no, why not?  
40 Is there something you want to talk about that we haven’t discussed so far?  
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Bijlage 1c: Gebruikte document research vragenlijst (De Waal, 2002a: blz. 203-205) 
 
B. Development of the Performance Management System 
11 Can an unambiguous and clear link between the CSFs and KPIs and the business functions/activities be found 
in the performance management system and reporting set? 
20 To what extent are colors used in the performance management system and reporting set? 
21 To what extent are tables used in the performance management system and reporting set? 
22 To what extent are graphs used in the performance management system and reporting set? 
23 To what extent are targets used in the performance management system and reporting set? 
24 To what extent are standards layouts used in the performance management system and reporting set? 
25 What is the appearance of the performance management system and reporting set? Is it understandable and 
easily accessible? 
27 Are responsible managers appointed for all CSFs and KPIs? 
28 Is one manager responsible for each KPI? 
36 Can an unambiguous and clear link between the CSFs and KPIs and the strategy be found in the performance 
management system and reporting set? 
37 Is there a separate CSF/KPI set for each management level? 
38 Is there a separate external reporting set, or is the internal reporting set also used for external reporting 
purposes? 
 
C. Use of the Performance Management System 
12 Are analyses and progress and results of actions incorporated in the performance management system? 
19 How often (per month/year) are forecasts made? 
29 Are financial consequences of actions mentioned in the performance management system? 
30 What is the quality of the analyses, as seen in the performance management system? 
31 Does mutual comparison of results take place between the managers (ranking)? 
32 Are forecasts improved in comparison to the actuals? 
34 Are evaluations of the performance management system available? If yes, evaluate the quality of these 
evaluations. 
35 Are CSFs and KPIs part of the yearly planning cycle? 
 
D. Successful Use of the Performance Management System 
8 Have the results of the company improved as a consequence of using the performance management system? If 
yes, how much improvement (in percentages) has been realized? If no, why not? 
33 Review the plans (if available) for the next project phase. 
39 What is the number of users of the performance management system? 
40 What is the frequency of use (number of times per month)? 
 
E. General Company Information 
1 Branch 
2 National/International 
3 Independent/Part of a conglomerate 
4 Organizational structure 
5 Mission/Strategy of the company: content, focus (clients, costs, etc.), how long in place 
6 Average age of management 
7 Current situation: turnover, margin, number of employees, number of managers 
10 Percentage financial versus nonfinancial information 
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13 Number of CSFs and KPIs defined 
14 Which kind of CSFs and KPIs are used (strategic, functional/tactical/operational)? 
15 Frequency of reporting 
16 Are specific definitions and targets used? 
17 Are the definitions of the KPIs documented? If yes, how? 
18 Volume of the periodic reporting set (in number of pages) 
26 Name of the performance management system project 
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Bijlage 2b: Fouten in de dataverwerking European Information Services (EIS) – 
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Bijlage 2c: Fouten in de dataverwerking European Information Services (EIS) – 
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